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Abstract 	  Projektet	  kigger	  på	  problemstillinger	  omkring	  ledelsesrelationerne	  i	  foreningsverdenen.	  Der	  er	  taget	  udgangspunk	  i	  foreninger	  med	  frivillig	  ledelse	  og	  ansatte	  med	  denne	  beskæftigelse	  som	  deres	  hovederhverv.	  Der	  er	  foretaget	  en	  undersøgelse	  af	  tennisforeninger	  via	  interview	  og	  spørgeskemaer,	  hvor	  spørgeskemaerne	  bygger	  på	  de	  temaer	  som	  bringes	  op	  i	  interviewene.	  Undersøgelserne	  er	  foretaget	  hos	  lige	  mange	  frivillige	  og	  ansatte	  med	  sammenholdelige	  spørgsmål.	  I	  projektet	  er	  der	  inddraget	  teoretiske	  bidrag	  fra	  områderne	  værdibaseret	  ledelse	  og	  ledelses	  psykologi.	  	  Der	  er	  blevet	  afdækket	  en	  række	  problemstillinger	  i	  ledelsesrelationerne	  imellem	  frivillige	  ledere	  og	  ansatte.	  Den	  mest	  fremtrædende	  er	  problematikker	  omkring	  den	  frivillige	  ledelses	  skiftende	  tilstedeværelse,	  som	  medfører	  frustration	  hos	  såvel	  den	  absatte	  som	  lederen.	  Derudover	  er	  der	  problemstillinger	  omkring,	  at	  ledelsen	  føler,	  at	  de	  udnytter	  de	  ansattes	  kompetencer	  godt	  og	  har	  et	  godt	  overblik	  over	  deres	  arbejdsopgaver	  og	  arbejdstid,	  mens	  de	  ansatte	  har	  den	  modsatte	  opfattelse.	  Endelig	  opstår	  der	  problemer	  i	  relationen	  mellem	  de	  ansatte	  og	  deres	  ledere,	  dette	  sker	  fordi	  ledelsen	  tager	  beslutninger	  under	  pres	  fra	  medlemsgrupper	  eller	  på	  grund	  af	  manglende	  overblik	  over	  økonomien.	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1 Baggrund for emnet  
 
Dette projekt vil tage udgangspunkt i en analyse af ledelsesforholdene i danske 
tennisklubber, som har både frivillige bestyrelsesmedlemmer og ansatte. Projektet vil 
fokusere på relationen mellem den frivillige leder (bestyrelsesmedlemmet) og den ansatte, 
med udgangspunkt i den ledelse som den frivillige udøver.  
 
Jeg vil i afsnittene 1.1 og 1.2 forsøge ud fra egne erfaringer at danne et overblik over de 
problemer, som der kan opstå i de foreninger, hvor der er frivillige ledere og ansatte.  
Observationerne er lavet over en mere end 10-årig periode, hvor jeg har været aktiv spiller, 
frivilligt bestyrelsesmedlem og ansat i forskellige tennisforeninger. Der vil udover egne 
observationer og erfaringer også indgå nogle enkelte eksempler og kilder til at underbygge 
forståelsen af området.  
 
1.1 Indledning 	  
Den danske foreningsverden er under forandring. Tidligere var alle sportsforeninger drevet 
af frivillige trænere og ledere, og disse gjorde et kæmpe arbejde for at holde den lokale 
forening kørende, og skabe gode aktiviteter for foreningens medlemmer. Disse foreninger 
eksisterer stadigvæk, og et eksempel på en sådan kunne være Kværkeby Idrætsforening 
(KIF, 2012). Her er der såvel en frivillig bestyrelse som frivillige trænere, der stadig står 
for klubbens aktiviteter. Derudover er der i sportsverdenen også opstået to nye former for 
organisering. Den ene opererer stadig som en forening, men hvor der i stedet for rent 
frivillig drift, er lønnede ansatte involveret i klubben. Den ansattes funktion kan variere 
mellem områderne træning, aktivitetsskabelse og administration. Et eksempel på en sådan 
klub kunne være Lyngby Tennisklub (LT, 2012), som løbende har 3-4 ansatte på fuld tid. 
Strukturen er den sammen som i den traditionelle forening, hvor klubben ledes overordnet 
af bestyrelsen, som består af frivillige. Den tredje og sidste form for organisering ses 
specielt inden for fodbold og håndbold, hvor skridtet er taget fuldt ud, og foreningen har 
organiseret sig med en professionel overbygning, som er organiseret som en virksomhed. 
Et oplagt eksempel på dette kunne være FC København (FCK, 2012), som er børsnoteret. 
FC Københavns er drevet af ansatte, og bestyrelsen består ikke kun af ildsjæle, men også af 
for eksempel storaktionærer (PSE, 2012). Dermed er der et andet fokus på den 
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organisatoriske og forretningsmæssige side af sportsforeningen/klubben, eller nu rettere 
virksomheden.  
 
1.2 Problematisering 
 
I dette projekt vil jeg kigge nærmere på eksemplet med den frivilligt drevne forening, hvor 
der er ansatte involveret i driften. Denne ”hybrid” har på grund af sin opbygning som 
forening og samtidig sin brug af ansatte nogle udfordringer, som ikke tidligere har 
eksisteret i foreningerne. Problemstillingerne skyldes først og fremmest, at den frivillige 
bestyrelse nu har et ledelsesansvar overfor foreningens ansatte. Deres rolle er dermed 
ændret fra rene ildsjæle til ildsjæle med ledelsesansvar. Denne ”hybrid” er en meget kendt 
form i den danske tennisverden, og alle de største foreninger er organiseret på denne måde. 
Nogle af foreningerne har mange ansatte, og nogle har måske blot en enkelt fuldtidsansat. 
Men fælles for dem alle er, at bestyrelsen og i særdeleshed formanden har et 
ledelsesansvar. Dette ledelsesansvar er ikke altid synliggjort så godt, hverken indadtil eller 
udadtil, hvilket kan give nogle interessante relationer, hvis der tages ledelsesbriller på. 
 
Foreningsbestyrelsen består af en række af foreningens medlemmer, det vil ofte være 6 til 
8 personer. Bestyrelsen organiseres således, at der er en formand, en næstformand, en 
kasserer samt en række personer, der sidder i bestyrelsen med hver deres specifikke 
fokusområde. For eksempel en juniorformand, en seniorformand, en motionistformand 
eller lignende. Det ledelsesmæssige hovedansvar vil oftest være hos formanden, men alle 
bestyrelsens medlemmer vil kunne stå i situationer, hvor de skal udøve ledelse indenfor 
deres fokusområde. At ledelsesansvaret er delt imellem flere personer kan i sig selv være 
en udfordring. Denne ansvarsfordeling i bestyrelsen og den beslutningskompetence der 
skal fordeles er endnu en interessant ting. Bestyrelsens opgaver er med ansættelserne af 
medarbejdere blevet flere, og disse skal koordineres imellem bestyrelsens medlemmer. Der 
skal ligeledes laves en tydelig ansvars og kompetencefordeling mellem de ansatte og 
bestyrelsen. Disse punkter kan være en udfordring, da bestyrelsesmedlemmerne ofte har en 
travl dagligdag, og derfor måske ikke lige får beskrevet disse ting helt skarpt. Opgaverne 
risikerer derfor at kunne lande i ingenmandsland.  
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Formanden er ofte valgt fordi, personen er en ildsjæl, som brænder for foreningen og 
lægger et stort stykke arbejde i denne. Alternativt er han/hun valgt fordi, der ikke var 
andre, der ønskede at påtage sig hvervet. Det er modsat sjældent, at formanden vælges på 
baggrund af lederevner, fordi han eller hun skal være øverste chef for eksempelvis 3 
fuldtidsansatte og måske 10 timeansatte. Det er klart, at der nogle gange er sammentræf 
mellem at være en god leder og en ildsjæl, men modsat er der ingen garanti for at dette er 
tilfældet. Dette kan selvsagt resultere i, at foreningen ikke drives så effektivt, som den 
kunne. Samtidig kan den/de ansatte mangle en tilstedeværende eller tilpas omfangsrig 
ledelse. Enten fordi formanden ikke er bevidst om denne del af rollen, har tiden til at 
udføre den eller evnerne til det. Følgerne af den manglende ledelse kan være mange, men 
blandt de ting der kunne tænkes er faldende motivation, faldende arbejdsindsats, 
frustrationer, forhøjet tidsforbrug i den daglige drift, forhøjet tidsforbrug omkring 
beslutninger med mere.  
 
Et andet aspekt i foreningerne med ansatte er, at tidsforbruget i de frivillige hverv ofte også 
vil være større end i de traditionelle foreninger. Hvilket især er i forhold til 
opgavemængden, som skal ordnes nu og her og ikke kan vente. Dette sætter pres på den 
frivillige leder, som må forventes at skulle prioritere skarpere mellem sine frivillige 
opgaver, og her kan lederfunktionen være taberen. Dette kan tænkes at have samme følger, 
som der redegøres for i ovenstående.  
 
Et sidste interessant emne, der kunne fokuseres på er, at formanden ofte er en person fra 
lokalområdet. Altså en person der bor tæt på foreningen, og som har sin daglige gang i 
foreningens hjemby. Dette betyder, at formanden må være forberedt på, at ikke alle andre i 
lokalmiljøet nødvendigvis har de samme tanker, om hvor foreningen skal bevæge sig hen, 
som han/hun har. Der kan være personer i byen, der ikke ønsker en professionalisering 
med ansatte trænere eller administration. Dette kan skabe et hårdt pres, da det kan komme 
fra venner, naboer, tennismakkere eller andre som formanden ellers gerne vil stå på god 
fod med. Der vil ofte være pres på en leder, når der skal tages beslutninger, hvilket også 
gælder i private virksomheder. Men modsat i en sådan virksomhed, så kommer presset her 
fra folk, som lederen omgås med og ser hele tiden. Især kan ledelsesopgaverne sættes på 
prøve, hvis der hos de ansatte, og dele af foreningen er et splittet syn på, hvor foreningen 
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skal bevæge sig hen. Dette vil naturligt forekomme, da mange i en ”hybrid” forening stadig 
kan huske hvordan det tidligere fungerede. Der er måske endda enkelte, som selv har været 
involveret som leder eller trænere tidligere, da det hele var frivilligt opbygget. Disse har 
ikke nødvendigvis forståelse for, at foreningen skal bruge penge på at lønne personer til de 
samme opgaver.  
 
Udover de ovenstående emner og problemstillinger, kunne der også findes andre felter 
hvor de moderne foreninger kan have udfordringer. Her kan den måde hvorpå bestyrelsen 
ansætter medarbejdere på være et problem. På grund af manglende kendskab til markedet, 
kan der ske en del fejl i forhold til at sikre de ”rigtige” ansatte på de rigtige poster. Endelig 
er der udfordringer i forhold til at styre en stadig større økonomi, og at sikre et løbende 
overblik over denne. 
 
En kort opsamling af de vigtigste problemstillinger i foreninger med ansatte i forhold til 
ledelse er, at den øverste leder, formanden, ikke vælges på sine lederegenskaber og måske 
ikke er klar over den tid og de ressourcer, som denne opgave indeholder. Det kan være et 
problem i forhold til kvaliteten af den ledelse de ansatte modtager, men også den tid og 
prioritering som ledelsesopgaven har. Derudover kan det være et problem, at 
ledelsesopgaverne er fordelt mellem forskellige bestyrelsesmedlemmer, hvilket kan skabe 
frustrationer specielt hos den ansatte, som har brug for ledelsen. Ligeledes kan der være 
sager og opgaver, hvor ledelse og den ansatte ikke har fordelt ansvaret, og sagerne risikerer 
at gå i stå. Endelig kan presset fra opgivelserne give nogle svære situationer for lederen, 
som både skal agere leder for den ansatte, repræsentere medlemmerne fra foreningen og 
kunne håndtere presset omkring nogle beslutninger fra personer i lokalmiljøet. 
 
1.3 Emne afgrænsning 
 
Dette projekt vil afgrænse sig fra at tage fat på en række emner, som ellers har berøring 
med feltet omkring foreninger med ansatte og ledelsen af disse. Det er emner, som i et 
mere omfattende projekt kunne inddrages, og som optræder sammen med de emner, som 
ellers er fremstillet ovenfor i afsnittet indledning og problematisering. Det har dog ikke 
været muligt at inddrage dem alle på grund af plads hensyn. 
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Projektet vil afgrænse sig fra at kigge på ledelse i forhold til foreningens økonomi og 
økonomiske drift. Der være et interessant perspektiv, da foreningens økonomi er blevet 
naturligt større i foreninger med ansatte, som følge af lønudbetalinger og de tilsvarende 
indtægter. Dette gør at ledelsens opgaver stiger, da der kræves et større økonomisk ansvar 
og overblik hos bestyrelsen. 
 
Derudover vil projektet afgrænse sig fra at behandle området omkring ansættelser i 
foreningerne. Her er manglende viden om ”markedet”, og det at finde den rigtige person til 
jobbet, i ”hybrid” foreningerne, et problem, som det beskrives i ovenstående afsnit.  
 
1.4 Problemformulering 
 
Ovenstående indledning, problematisering og afgrænsning bliver til 
problemformuleringen: 
”Hvilke problemstillinger i ledelsesrelationen oplever tennisforeninger med frivillige leder 
og  lønnede ansatte? 
 
1.5 Struktur 
 
Projektet er opdelt i 3 overordnede dele. De 3 dele er en indledende og indførende del, en 
analyserende del og en refleksiv og konkluderende del. 
 
• Del 1 skal give læseren et overblik over emnet, den valgte metode til undersøgelsen 
samt den anvendte teori. Derudover fremlægges de fremkomne data. Del 1 består af 
kapitlerne 1 og 2. 
• Del 2 er analysen af de resultater, der er kommet ind ved undersøgelsen. Del 2 
består af kapitel 3. 
• Del 3 er refleksioner over resultaterne og den valgte metode samt konklusionen på 
projektet. Del 3 består af kapitel 4 og 5.  
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1.6 Metode 
 
Dette afsnit vil indeholde en gennemgang af metoden, der er brugt til at indsamle de i 
projektet anvendte data.  
Der er i projektet brugt en dobbeltmetode til indsamling af data, hvilket er interviews og 
spørgeskemaer. Disse fungerer som grundlaget for projektet og projektets opbygning.  
 
Til at indsamle data er der brugt følgende metode: Først er der foretaget interviews, som 
efterfølgende er brugt som grundlag for en mere omfangsrig spørgeskemaundersøgelse.  
Alle respondenter i interview- og spørgeskemaundersøgelserne er udvalgt ud fra det fælles 
kriterium, at de er tilknyttet en forening, der har en eller flere lønnede fuldtidsansatte. Med 
under dette gælder også situationer, hvor to eller flere klubber er gået sammen om fast at 
ansætte en elle flere personer i fællesskab. I undersøgelserne er der blevet brugt personer 
med henholdsvis en frivillig lederfunktion og en funktion som ansat.  
 
1.7 Teori 
 
Til brug i analysen af de resultater der fremkommer i undersøgelsen, vil projektet benytte 
sig af nogle teoretiske bidrag. Disse bidrag vil blive brugt som en selvstændig vinkel på 
resultaterne af projektets undersøgelser. De vil altså blive anvendt som et værktøj til 
tolkning og forståelse af undersøgelsens resultater. 
 
Jeg vil benytte mig af følgende to bidrag: 
• Værdibaseret ledelse (Olsen et. al, 2010, s. 97)  
• Ledelse og psykologi (Olsen et. al, 2010, s. 153) 
 
 
De to teoretiske bidrag er valgt ud fra deres relevans i forhold til ledelse i foreninger. De 
kan begge være med til at lægge gode vinkler på nogle af de ting, som foreninger arbejder 
med i det daglige. Derudover kan teorierne også bidrage til de vinkler, som projektet i sin 
helhed lægger på foreninger og ledelse i relationen mellem den frivillige leder og de 
ansatte. Teorien ligger også i fin forlængelse til den fremføring af emnet, der er i den 
indledende problematisering. 
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1.7.1 Værdibaseret ledelse 
 
I forhold til værdibaseret ledelse, som er en betegnelse for en ledelsesform, der bruger 
værdier som styre og motivationsværktøj, vil der her blive taget udgangspunkt i denne 
definition: ”Værdibaseret ledelse er en ledelsesform, der søger at give plads til 
selvstyrende, fleksible og ansvarlige medarbejdere, der udvikler sig og trives på jobbet ved 
at skabe en fælles vision og et fælles værdigrundlag at arbejde ud fra” Citat: af Nielsen, 
R.,K. (Olsen et. al, (2010) s. 97).  
 
Derudover vil der blive taget udgangspunkt i den type af værdibaseret ledelse 2.0, som det 
fremføres af Mejlby (Olsen et. al, (2010) s. 104). Denne form for værdibaseret ledelse 
involverer en værdifastlæggelses proces, hvor såvel medarbejdere som ledelse deltager. 
Hvilket i konteksten til foreningerne også kan tænkes at involvere foreningens medlemmer. 
Værdibaseret ledelse vil her blive set som en løsning på de problemstillinger som Morsing 
fremfører (Olsen et. al, (2010) s. 98): 
- Virksomheden oplever, at den ikke kan kontrollere, som den plejer specielt i forhold til 
innovation og viden. 
- Virksomhedens ledelse bliver i stigende grad nød til at basere sig på tillid, da det ikke 
længere er muligt at detailstyre medarbejderne.  
 
1.7.2 Ledelse og psykologi 
 
Indgangsvinklen til brugen af ledelse og psykologi, som et teoretisk værktøj i dette projekt, 
vil være den menneskelige adfærd, og i forlængelse af dette de krav man stiller til en 
moderne arbejdsplads, og hvad det betyder hvis dette ikke opfyldes. I naturlig forlængelse 
heraf vil det være relevant at kigge på stress og skabelsen af stress. 
 
Udgangspunkt er Bervorts teori (Olsen et. al, (2010) s. 155) der indeholder tankerne 
omkring, at det ikke længere er nok bare at udveksle henholdsvis løn og ydelse, men at der 
har udviklet sig et mere komplekst forhold, hvor der blandt andet udveksles yderligere 
fleksibilitet og ansvarstagen, mod at virksomheden giver yderligere ansvar og udvikling. 
Alt dette med fokus på, at medarbejderen er virksomhedens eller i dette projekt 
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foreningens vigtigste ressource. Her vil der i projektet blive kigget på det gensige forhold 
mellem lederen og den ansatte, og hvad der er af forventninger de to indbyrdes imellem.  
 
Herefter vil der med udgangspunkt i to udvalgte grupper af stressorer fra Graversgaards 
tankegang (Olsen et. al, (2010) s. 168):  
• De psykologiske stressorer, kedsomhed, vinde-tabe oplevelser, skuffelser, vrede, 
nag med mere. 
• Lysten til at: At slå til,, at vinde at opnå ros og anerkendelse at blive værdsat med 
mere. 
 
Blive kigget på de problemstillinger i ledelsesrelationen som projekts undersøgelser 
fremkommer med, i forhold til deres påvirkning af såvel de ansatte som de frivillige og 
deres mulighed for at udvikle stress problemer.  
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2 Data 
2.1 Interview 
  
Til interviewene er der udvalgt to frivillige ledere og to ansatte. Fælles for de to frivillige 
ledere er, at de har lederansvar over for én eller flere ansatte. For de to ansatte gælder det, 
at de begge er eller har været ansat i en forening med frivillig ledelse, og at de har haft 
dette job som deres fuldtidserhverv.  
 
Ved undersøgelsens start var ønsket at få en eller to interviewdeltagere mere i hver 
kategori. Det viste sig ikke muligt at finde yderligere frivillige ledere, der ønskede at 
deltage. Derfor er det valgt kun at have to interview på de ansattes side, så vægten i forhold 
til spørgsmålene til spørgeskemaet blev ligeligt. Interviewene er udført såledels, at 
interviewpersonerne ikke på forhånd havde kendskab til spørgsmålene, men kun til det 
overordnede område. Det vil sige, at de vidste at interviewene skulle omhandle 
ledelsesudøvelse i frivillige foreninger og relationen mellem ansat og leder, i forståelsen af 
at den frivillige leder er leder for den ansatte.  
 
Da jeg selv har haft tilknytning til tennismiljøet, har jeg forhåndskendskab til de personer, 
der har fungeret som interviewpersoner. Jeg har ved udvælgelsen forsøgt at finde 
respondenter, som jeg ikke har et for nært personligt forhold til, men det var ikke muligt, at 
finde personer jeg ikke kendte på forhånd.  
 
I de følgende afsnit fremlægges resultaterne fra de fire interview. Der er lavet interview 
sammendrag, som alle indledes med en kort beskrivelse af interview personen. Flere af 
interviewdeltagerne har ønsket at optræde anonymt, og derfor er alle fire deltagere 
anonymiserede med fiktive navne.  
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2.1.1 Interview nummer 1 
 
Interview nummer 1 er udført med deltageren Thomas. Thomas er tidligere formand i en af 
tennissportens hovedorganisationer, og har derudover haft flere andre frivillige hverv. 
Hovedorganisationen havde, med Thomas som formand, to fuldtidsansatte samt en række 
deltidsansatte i forskellige funktioner, såvel administrativt som i form af trænere. Thomas 
havde en direkte lederfunktion over for disse ansatte. 
 
Sammendrag 
Thomas starter ud med at fortælle om sin egen indsats som frivillig, og hvad han stiller 
som krav til sig selv. Han kræver af sig selv, at han kan involvere sig 100 % og løse de 
opgaver, der er i forbindelse med de hverv han påtager sig. Derudover har han en 
forventning om, at de andre frivillige som der skal arbejdes sammen med har den samme 
indstilling. Der skal i foreningen, være en klar ide om at der skal drives en udvikling, og 
der skal være et ønske om at flytte foreningen, i denne forbindelse primært med 
udgangspunkt i den omtalte hovedorganisation. Thomas fortæller at han i sin tid, som 
formand i organisationen, var bevidst om at man som frivillig samtidig påtager sig en 
lederrolle over for de ansatte. Denne overvejelse blev undervejs genoptaget, da 
organisationen ønskede at ansætte en fuldtids og flere deltidsansatte mere, hvilket ville 
resultere i, at arbejdsbyrden for Thomas, i forhold til at agere som leder, ville stige 
betydeligt.  
 
Thomas lægger meget vægt på sin holdning om, at bestyrelsen i en frivillig forening, skal 
have som fornemmeste opgave at lægge de bredde linjer og visioner for foreningen. Den 
daglige drift skal de ansatte stå for, og så længe der ikke er problemer, og foreningen 
flytter sig i den rigtige retning, så skal bestyrelsen ikke blande sig i denne del. Han 
fortæller dog samtidig at han, i forbindelse med sit hverv som organisationsformand, har 
haft tæt kontakt med mange foreninger og foreningsbestyrelser. Derigennem har han 
erfaret, at dette langt fra er tilfældet i alle foreninger nærmere tvært imod. I mange 
foreninger blander bestyrelsen sig meget i den daglige drift og det sportslige arbejde, og 
dette sker ofte ud fra særinteresser eller med manglende viden som baggrund. I forlængelse 
af dette fortæller han om de mange tilfældige indtrædelser i foreningsbestyrelserne, hvor 
personer enten vælges ind, fordi der ikke er andre eller på baggrund af en enkeltstående 
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sag, som personen ønsker indflydelse på. Han har snakket med mange formænd, som er 
blevet overraskede over den arbejdsbyrde, og det ansvar som hvervet bestod af. Han mener 
selvsagt ikke at dette er optimalt, og giver denne bestyrelses rekrutteringsmodel eller 
mangel på samme en stor del af skylden for de problemer, som dansk tennis og 
foreningsverdenen ifølge ham står over for. Omkring dette fortæller han videre, at der er 
problemer omkring hele ledelsen, manglende lederevner og manglende viden og indsigt i 
sporten og driften af en forening med sportslige mål eller ambitioner. Både i forhold 
elitære miljøer, men også i ønsket om kvalitetstilbud til foreningens medlemmer.  
 
Endelig fortæller Thomas, at han ikke føler, at han haft de store problemer med at få 
overblik over, hvad de ansatte har af opgaver og lægger af arbejdstid. Det skyldes ifølge 
ham selv, at han har en lang erfaring i sporten, og at han derudover har haft mulighed for, 
via flexibilitet i eget job, at være tilstede i trænerens arbejdstid og følge den daglige drift, 
have møder med de ansatte med mere. Han fortæller, at det dog er hans opfattelse igennem 
de erfaringer, med foreninger og frivillige han fik som formand for organisationen, langt 
fra er det normale billede. De frivillige ledere ved sjældent, hvad der ligger i jobbet som 
træner eller sportschef. Han mener også, at det er svært for personer som aldrig opholder 
sig i en forening, når der er aktivitet om formiddagen og eftermiddagen, at gennemskue 
præcis hvad den ansatte lægger af arbejdstid og indsats. 
 
2.1.2 Interview nummer 2 
 
Interviewperson nummer 2 er Kristian, som er bestyrelsesmedlem og 
seniorudvalgsformand i en mellemstor dansk tennisklub. Kristian har som 
seniorudvalgsformand ansvaret for aktiviteter som vedhører ”elite” seniorspillere og 
holdspillere. Herunder træning, træningslejre mv. Tennisklubben har ansatte i flere 
funktioner som træner, sportsadministration og bogholderi. Som bestyrelsesmedlem og 
specielt i hvervet som seniorudvalgsformand har Kristian et direkte lederansvar for nogle 
af de ansatte. Særligt i forhold til træningsaktiviteter for seniorspillerne, selvom formanden 
i foreningen dog har det overordnede lederansvar. 
 
 
Ledelsesrelationer i tennisforeningen, Virksomhedsledelse, RUC, efterår 2012.  
Af Bødker, Emil. 
	   16 
Sammendrag 
Kristian starter ud med at fortælle om sin egen indsats som frivillig, og hvad han stiller 
som krav til sig selv og dem han arbejder sammen med. Dette er, at der arbejdes på at opnå 
resultater, således at arbejdet har klare mål, og at der arbejdes i en god ånd og med et godt 
arbejdsklima for det frivillige arbejde. Dertil kommer at det skal være sjovt og udfordrende 
og give personlig udvikling for de frivillige i foreningen. Omkring ledelsesansvaret 
fortæller Kristian, at han har ansvar i forhold til ledelse af den trænerindsats og de 
aktiviteter, der er på seniorområdet. Derudover har han sammen med den øvrige bestyrelse 
det generelle ledelsesansvar, og de opgaver der følger med dette. Det er et ansvar, som han 
er bevidst om, men det var ikke noget, som han havde gennemtænkt, da han sagde ja til 
rollen i bestyrelsen og som seniorudvalgsformand.  
 
Kristian fortæller at, i forhold til fordelingen af ansvar og kompetencer til at tage 
beslutninger, er der imellem såvel frivillig til frivillig som frivillig til ansat fordelinger, 
men at der er mange gråzoner, fordi der ikke er arbejdet helt til bunds med denne fordeling. 
Han pointerer at de overordnede linjer lægges af bestyrelsen, og at det så er meningen, at 
de ansatte skal implementere dette i det daglige. Denne fordeling holder ikke altid i 
praksis, ligesom der er en del eksempler på, at nogle sager eller arbejdsopgaver er faldet 
imellem to stole, enten de frivillige imellem eller ansatte og frivillige imellem. Han 
fortæller videre, at for hans eget vedkommende, gør balancen mellem job, privatliv og 
frivilligt hverv, at han ofte kun har tid til de vigtigste opgaver, og at ledelsesopgaven 
hovedsagligt bliver taget hvis den er af denne karakter, mens mere langsigtede eller 
udviklende opgaver tit kommer nederst i bunken fordi tiden ikke er til det. Han fortæller 
videre, at han tit i disse situationer ”skjuler” sig bagved, at formanden er øverste leder, og 
at han skubber opgaven over på ham.  
 
I forhold til viden om de ansattes arbejde, tidsforbrug og indsats fortæller han, at det kan 
være svært at få et overblik over dette, da han kun sjældent selv er tilstede i det daglige, og 
at der ikke er et fast rapporteringssystem. Det kræver at han selv opsøger indsigten via den 
ansatte eller via klubbens medlemmer, og at han derfor ofte har en følelse af, at der kan 
være ændret en smule på virkeligheden, alt efter hvad side man står på. Han fortæller 
videre, at han i flere tilfælde har været ude for, at der er blevet berettet om et konkret 
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stykke arbejde, som aldrig har foregået, og han derfor er blevet sat i dårlige situationer. I 
forlængelse af dette fortæller han, at der tit i bestyrelsen i denne forening er blevet taget 
beslutninger under pres fra grupper af medlemmer eller andet. Hvilket har bevirket, at 
vurderingen der lå til grund for den konkrete sag ikke var helt objektiv, da bestyrelsen ikke 
ønskede at være på dårlig fod med et medlem eller en gruppe af medlemmer fra 
foreningen.  
 
2.1.3 Interview nummer 3 
 
Interviewperson nummer 3 er Peter, som er fuldtidsansat som cheftræner for nationale 
elitespillere i en af Danmarks største tennisklubber. Peter har derudover erfaring fra flere 
andre klubber og job i hovedorganisationer indenfor tennisverdenen. 
 
Sammendrag 
Peter starter med at fortælle om sin følelse af den ledelse, som han har nu og har haft 
tidligere. Han fortæller, at han i princippet altid har følt sig godt behandlet og godt taget 
imod, men at der er en række problemstilleringer omkring det at have en frivillig leder. 
Han fortæller at kvaliteten af den ledelse han igennem årene, som træner har oplevet, har 
været meget svingende, og at ikke alle hans ledere har haft den store ledelsespædagogiske 
indsigt. Derudover beskriver han kulturen hos de frivillige ledere som en ”on-off” kultur, 
hvor den indsats og synlighed, som den frivillige leder har, er meget skiftende, alt efter 
hvad personen har at lave på sit civile job, omkring familie og så videre. Dette finder han 
er en udfordring, hvis man som ansat har behov for en hurtig afklaring på, hvordan der skal 
ageres i en bestem problemstilling, eller hvis man går og venter svar på et spørgsmål. Han 
fortæller videre at ovenstående, sammen med den viden, at den frivillige leder agerer i sin 
fritid gør, at man ikke altid føler, at man kan belemre lederen med spørgsmål eller møder, 
selvom de ting der skal afklares er vigtige for foreningen og for trænerens job. Dette er 
selvfølgelig specielt udpræget i perioder, hvor den frivillige leder ikke er så tilgængelig 
eller synlig.  
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Peter føler, at han har stor indflydelse på sig job, men at der løbende er sager, hvor 
bestyrelsen eller udvalg forsøger at påvirke træningen eller direkte blander sig i 
fordelingen af træningstimer eller træningsplaner. Dette er noget, som gør ham yderst 
frustreret, da han føler, at de uden forgående viden bevæger sig ind på hans område på en 
ubehagelig og dikterende måde. Han fortæller videre, at han flere gange også har haft 
situationer hvor andre interessenter i klubben lagde pres på bestyrelsen i forhold til at 
påvirke hans arbejde eller arbejdsforhold, hvilket han følte var meget ubehageligt, når han 
bevæger sig rundt blandt disse mennesker i det daglige. Han fortæller i samme sætning, at 
han nogle gange har en følelse af, at folk glemmer, at han bevæger sig rundt på sin 
arbejdsplads, når han bevæger sig rundt i klubben. Hvilket giver en følelse af, at klubbens 
medlemmer ikke altid tager trænerjobbet helt seriøst.  
 
Herefter fortæller Peter, at han har en ide om, at mange af de frivillige ledere han har haft, 
har vidst at han arbejdede meget og gik op i sit job også udover de 37 timer om ugen. Men 
han har tit haft en følelse af, at de reelt ikke vidste hvad de timer, som ikke var direkte 
allokeret til træning, gik til. Opbakningen fra foreningen har dog været god, og da de 
daglige opgaver er blevet løst, så er det ikke noget, der er blevet hverken et problem eller 
noget man diskuterede.  
 
2.1.4 Interview nummer 4 
 
Interviewperson nummer 4 er Torben, som er tidligere fuldtidstræner, og senest har været 
ansat i en mellemstor forening med to-tre ansatte. Torben er stadig aktiv som træner, men i 
et noget mindre omfang. 
 
Sammendrag 
Torben starter med at fortælle om sit syn på de frivillige ledere og deres ledelse af 
foreningerne. Han føler, at han som træner og person er blevet behandlet godt, og på trods 
af lidt svingende lederindsatser, har haft fornuftige ledere, som har brændt for arbejdet og 
ønsket at gøre det godt. Derudover har han oplevet at de frivillige på trods af deres gode 
vilje, havde et så forskelligt tankesæt i forhold til ham selv, at kommunikationen blev 
besværliggjort. Torben har også oplevet mange eksempler på, at foreningen blev ledet 
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dårligt, fordi ledelsen manglede økonomisk og sportslig indsigt og derfor tog defensive 
beslutninger, som ikke udviklede foreningen.  
 
Han føler, at han har haft en god indflydelse på hvordan dagligdagen og træningen i 
klubben fungerede, og han har kun få gange oplevet problematisk indblanding fra 
bestyrelsen i det daglige arbejde. Modsat føler han, at han har manglet muligheder for at få 
lov at bruge sin kompetencer og sin viden til at være med til at påvirke foreningens 
fremtid. Dette gælder sportsligt og specielt økonomisk, hvor han især føler sig overset i 
foreningens forsøg på at skabe vækst. Han har i den forbindelse også savnet en bestyrelse, 
som turde investere i fremtiden og rykke foreningen til et højere niveau. Han føler, at 
foreningerne blandt andet på grund af manglende økonomisk indsigt, bliver fastlåste og 
begynder at tænke i overskud og egenkapital ligesom virksomheder gør. Dette mener han 
dog ikke giver nogen mening i foreningen, hvor økonomien skal være sund, men hvor det 
først og fremmest gælder om at lave tilbud og aktiviteter til og for medlemmerne.  
 
De frivillige ledere, som Torben har haft, har ikke haft noget stort indblik i hvor meget han 
arbejdede, og præcis hvad han lavede. Dette føler han dog har været en bevidst prioritering 
fra deres side, fordi at lederne følte at dagligdagen kørte, og at de derfor kunne bruge deres 
tid på andre ting. Torben er ikke helt afklaret med, hvordan han har det med denne 
prioritering, da tillid selvfølgelig er godt, men interesse er endnu bedre. Han er dog 
overbevist om, at hvis alle trænere oplever samme ledelsespraksis, så vil der være ansatte, 
som bruger dette til at slappe lidt af, og som klarer sig ved at pynte på sandheden, når der 
skal rapporteres til ledelsen omkring hvordan arbejdet går. Han kan i den forbindelse godt 
se et problem i, at ledelsen er så lidt til stede, og måske derfor har et relativt lille indblik i 
dagligdagen i foreningen.  
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2.2 Spørgeskemaer 
 
Spørgsmålene i spørgeskemaerne er formuleret ud fra de emner, som bringes op i de fire 
interview. Der er udformet et spørgeskema til de frivillige og et spørgeskema til ansatte. 
De to spørgeskemaer indeholder sammenholdelige spørgsmål, så resultaterne kan holdes 
op mod hinanden. Begge spørgeskemaer består af 11 spørgsmål samt en åben mulighed for 
uddybninger, som ingen dog har valgt at benytte.  
 
Der er valgt 15 respondenter i hver gruppe, de 15 er valgt ud fra en række af kriterier. I 
gruppen af frivillige respondenter, er der så vidt muligt valgt formænd for foreninger, da 
formanden som udgangspunkt har øverste lederansvar. Derudover er respondenterne valgt 
ud fra, at der ikke skulle være mere end én fra hver forening. De steder hvor formandens 
kontaktdata ikke har været tilgængelige, er der i stedet valgt en anden respondent fra 
bestyrelsen, som har et lederansvar i foreningen. Hos de ansatte er der ligeledes kun valgt 
én respondent fra hver forening, og de har alle tennis som hovederhverv.  
 
De respondenter der er brugt i interviewene er ligeledes med i gruppen af respondenter til 
spørgeskemaet. Antallet på 15 er fastsat ud fra de på det givne tidspunkt tilgængelige antal 
ansatte under det kriterium, at der ikke blev valgt mere end en fra samme forening. Det 
ville naturligvis have været muligt at finde flere respondenter til den frivillige side, hvis det 
ikke var ønsket kun at tage formænd. Dog har ønsket om et ligeligt antal samt ønsket om så 
vidt muligt at få personer med øverste ledelsesansvar gjort, at dette ikke er blevet benyttet.  
Nedenstående tabel indeholder antallet af besvarelser: 
Gruppe: Samlet antal 
respondenter: 
Antal besvarelser: 
Frivillige 15 11 
Ansatte 15 12 
 
I det nedenstående vil jeg skitsere udvalgte resultater fra undersøgelsen. De valgte 
spørgsmål er valgt ud fra, om der er sammenfald mellem svarene fra de frivillige og 
ansatte, eller om der er klare modsætninger. Det vil sige, at spørgsmål som har et blandet 
udfald ikke er medtaget. De resultater der ikke fremføres i nedenstående kan ses i bilag 
hvor også de her fremførte resultater kan ses. I analysen og diskussionen vil der blive brugt 
både de i nedenstående fremførte resultater og de resterende.  
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Spørgsmål 2 til de ansatte  
Er dine leders(eres) frivillige arrangement/arbejdsindsats skiftende i forskellige perioder, f.eks. på 
grund af større og mindre arbejdsbelastning i deres civile job? 
  Respondenter   
  Ja 9 
   Nej 2 
   I alt 11  
   
Spørgsmål 3 til de frivillige 
Er den tidsmængde du kan lægge i dit frivillige arbejde forskellig fra periode til periode feks. på grund 
af skiftende arbejdsmængde på dit civile arbejde? 
  Respondenter   
  Ja 10 
   Nej 1 
   I alt 11  
   
Spørgsmål 5 til de ansatte 
Sker det, at dine ideer om hvordan man i fremtiden forstærker klubben, som helhed, bliver 
tilsidesat grundet nervøsitet omkring f.eks. økonomi eller utilfredshed blandt medlemmerne, og 
man i stedet for at tænke fremad tænker her og nu? 
  Respondenter   
Ja 8 
 Nej 4 
 I alt 12  
 
Spørgsmål 5 til de frivillige 
Har du i din forening været med til at tage beslutninger, der var drevet af pres fra en gruppe af 
klubbens medlemmer eller usikkerhed omkring økonomien? 
  Respondenter 
Ja 7 
Nej 4 
I alt 11 
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Spørgsmål 6 til de ansatte 
Findes der i din forening en klar fordeling af ansvarsområder og kompetence til at tage beslutninger 
på forskellige områder mellem de frivillige og ansatte? 
  Respondenter   
Ja 9 
 Nej 3 
 I alt 12  
 
Spørgsmål 6 til de frivillige 
Er der en klar fordeling af de forskellige ansvars og beslutningsområder i din klub/forening mellem 
de frivillige og ansatte? 
  Respondenter   
Ja 9 
 Nej 2 
 I alt 11  
 
Spørgsmål 8 til de ansatte 
Har du oplevet at ledelsen (bestyrelsen) i bremsende grad blandede sig i sportslige dispositioner, 
enten pga. særinteresser eller manglende viden? 
  Respondenter   
Ja 8 
 Nej 4 
 I alt 12  
 
Spørgsmål 8 til de frivillige 
Blander I Jer som bestyrelse i de rent sportslige beslutninger i foreningen, eller hører dette 
ansvarsområde under de ansatte? 
  Respondenter   
  Ja (Vi blander os) 8 
   Nej (Dette er de ansattes område) 3 
   I alt 11  
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Spørgsmål 9 til de ansatte  
Føler du generelt, at din viden bliver udnyttet bedst muligt i forhold til tage de rigtige beslutninger 
for hele organisationen (foreningen)? 
  Respondenter   
Ja 5 
 Nej 7 
 I alt 12  
 
Spørgsmål 11til de frivillige 
Føler du at I får brugt de ansattes viden bedst muligt, når der tages beslutninger i foreningen? 
  Respondenter   
  Ja 6 
   Nej 4 
   I alt 10  
   
Spørgsmål 10 til de ansatte 
Føler du, at ledelsen har et godt overblik over, hvor meget du arbejder? 
  Respondenter   
Ja 4 
 Nej 7 
 I alt 11  
 
 
 
Spørgsmål 9 til de frivillige 
Har du et godt overblik over, hvor meget de ansatte arbejder? 
  Respondenter   
 Ja 8 
  Nej 3 
  I alt 11  
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3 Analyse 
 
Dette kapitel vil omhandle analysen af de data, som er beskrevet i ovenstående kapitel. Det 
er ligeledes her, at den skitserede teori vil finde anvendelse i selvstændige afsnit.  
 
3.1 Analyse af interview med ansatte 
	  Det	  nedenstående	  vil	  omhandle	  en	  samlet	  analyse	  af	  de	  to	  interviews	  lavet	  med	  de	  ansatte	  trænere.	  	  
	  De	  to	  interviewdeltagere	  beretter	  begge,	  at	  de	  føler	  sig	  godt	  taget	  imod	  og	  som	  udgangspunkt	  godt	  behandlet.	  Dette	  gælder	  specielt	  med	  tanke	  på	  ledelsen	  i	  klubben.	  De	  fortæller	  dog	  efterfølgende	  også,	  at	  den	  svingende	  lederindsats	  har	  præget	  deres	  arbejdsliv.	  Der	  bliver	  endda	  fremført	  en	  følelse	  af	  ikke	  at	  kunne	  belemre	  sine	  ledere.	  Det	  er	  Peter	  i	  interview	  nummer	  3,	  der	  fremfører,	  at	  han	  på	  grund	  af	  dårlige	  erfaringer	  med	  lederne	  og	  deres	  mulighed	  for	  at	  bruge	  tid	  på	  deres	  lederopgaver,	  står	  tilbage	  med	  den	  følelse.	  Derudover	  beretter	  Torben	  i	  interview	  nummer	  4	  om	  kommunikationsproblemer.	  Der	  høres	  hvad	  modparten	  siger,	  men	  frivillige	  og	  ansatte	  har	  nogle	  gange	  så	  forskellige	  tankesæt,	  at	  de	  uden	  at	  ville	  det	  taler	  forbi	  hinanden.	  Dette	  er	  med	  til	  at	  opbygge	  nogle	  spændinger	  og	  frustrationer	  leder	  og	  ansat	  imellem,	  som	  gør	  samarbejder	  usmidigt	  og	  ineffektivt.	  Endvidere	  berettes	  der	  i	  samme	  interview	  om,	  at	  det	  kan	  være	  en	  rod	  til	  frustrationer,	  at	  man	  ikke	  som	  fagperson	  får	  lov	  at	  præge	  klubbens	  overordnede	  linjer	  og	  vejen	  til	  opfyldelse	  af	  målene,	  mere	  end	  det	  er	  tilfældet.	  Træneren	  får	  lov	  at	  præge	  dagligdagen	  og	  træningen,	  omend	  der	  er	  mange	  tilfælde	  af	  indblanding	  fra	  bestyrelse	  og	  andre	  interessenter.	  	  	  Frustrationen	  opstår	  på	  baggrund	  af,	  at	  træneren	  føler	  sig	  kompetent	  på	  et	  område,	  og	  ikke	  føler	  at	  denne	  faglige	  viden,	  som	  i	  mange	  tilfælde	  er	  større	  end	  ledernes,	  bliver	  brugt	  til	  fulde.	  Frustrationen	  går	  derudover	  på,	  at	  lederen	  eller	  bestyrelsen	  ikke	  forsøger,	  via	  den	  viden	  der	  faktisk	  ligger	  i	  organisationen,	  at	  skabe	  vækst	  i	  foreningen	  og	  udvikle	  den	  yderligere.	  Hvilket	  bevirker,	  at	  de	  ansatte	  vælger	  at	  fokusere	  andre	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steder,	  og	  foreningen	  derfor	  ikke	  får	  den	  udvikling,	  som	  der	  ønskes	  i	  de	  fleste	  foreninger.	  Ligeledes	  gør	  manglende	  økonomisk	  ledelse	  det	  svært	  at	  overskue	  at	  investere	  i	  vækst	  er	  udsagnet	  i	  interview	  nummer	  4.	  	  Begge	  interviewpersoner	  er	  enige	  om,	  at	  der	  ikke	  er/har	  været	  noget	  særligt	  stort	  indblik	  i	  hvor	  meget	  de	  arbejder,	  og	  hvad	  arbejdstiden	  går	  til.	  Interviewpersonerne	  mener	  ikke,	  at	  det	  nødvendigvis	  skyldes	  manglende	  vilje	  fra	  lederens	  side.	  Tværtimod	  skyldes	  det	  snarere	  uvidenhed	  omkring	  selve	  klubbens	  drift,	  eller	  at	  lederne	  så	  længe	  tingene	  kører	  som	  de	  skal,	  prioriterer	  andre	  opgaver	  end	  at	  sætte	  sig	  ind	  i	  den	  ansattes	  arbejdsdag.	  Specielt	  Torben	  i	  interview	  4	  har	  forståelse	  for	  denne	  prioritering,	  men	  hos	  begge	  respondenter	  ligger	  det	  i	  tonen,	  at	  der	  selvfølgelig	  også	  har	  nogle	  ulemper.	  Det	  fremføres	  i	  denne	  forbindelse,	  at	  det	  kan	  tænkes,	  at	  der	  kan	  være	  trænere,	  som	  tegner	  et	  pænt	  billede	  af	  deres	  indsats,	  uden	  reelt	  at	  lave	  det	  som	  billedet	  viser.	  	  	  Hvis	  der	  skal	  udpeges	  de	  vigtigste	  pointer	  fra	  interviewene:	  	  
• Klare	  problemer	  med	  en	  svingende	  lederindsats,	  som	  kan	  være	  med	  til	  at	  skabe	  utryghed	  og	  nedsætte	  arbejdshastigheden	  i	  den	  ansattes	  arbejde.	  
• Problemer	  omkring	  kommunikationen	  mellem	  lederen	  og	  den	  ansatte	  på	  grund	  af	  forskellig	  viden	  og	  indgangsvinkel.	  
• God	  indflydelse	  på	  det	  daglige,	  men	  meget	  lidt	  på	  det	  overordnende	  og	  langsigtede.	  Hvor	  den	  viden	  de	  ansatte	  har	  ikke	  bliver	  brugt,	  så	  godt	  som	  den	  kunne.	  	  
• Frustrationer	  over	  indblanding	  fra	  bestyrelsen	  i	  relation	  til	  det	  daglige	  arbejde.	  	  
• Meget	  ringe	  viden	  i	  ledelsen	  omkring	  arbejdsmængde	  og	  hvad	  arbejdstiden	  bruges	  på.	  
• Problemer	  omkring	  at	  det	  er	  nemt	  at	  skjule	  en	  manglende	  indsats	  fra	  de	  ansattes	  side.	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Refleksion	  over	  den	  brugte	  metode	  og	  udfyldning	  Efter	  at	  have	  analyseret	  de	  foretagne	  interview	  står	  det	  klart,	  at	  jeg	  på	  nogle	  punkter	  har	  forsømt	  at	  spørge	  ind	  til	  en	  uddybning	  af	  nogle	  af	  pointerne.	  Da	  jeg	  på	  grund	  af	  mine	  forkundskab	  til	  området	  i	  interview	  situationen	  ikke	  fandt	  anledning	  til	  uddybninger	  –	  da	  jeg	  allerede	  havde	  en	  klar	  ide	  om	  hvad	  deres	  udtagelser	  indebar.	  Ligeledes	  bærer	  respondenternes	  svar	  præg	  af,	  at	  jeg	  har	  denne	  indforståede	  viden,	  og	  de	  har	  derfor	  også	  svaret	  indforstået	  uden,	  at	  jeg	  var	  opmærksom	  på	  dette.	  	  	  Jeg	  vil	  derfor	  tillade	  mig,	  at	  lave	  en	  udfyldning	  ud	  fra	  min	  vurdering	  af	  hvad	  der	  ligger	  i	  nogle	  af	  udsagnene,	  således	  at	  disse	  kan	  anvendes	  til	  diskussionen.	  	  Med	  henvisning	  til	  ovenstående	  opsummering	  af	  pointerne	  kommer	  her	  uddybninger	  af	  et	  par	  af	  punkterne.	  
	  
”Problemer	  omkring	  kommunikationen	  mellem	  lederen	  og	  den	  ansatte	  på	  grund	  af	  
forskellig	  viden	  og	  indgangsvinkel.”	  	  Min	  vurdering	  er	  at	  det	  er	  problematikker,	  der	  kan	  opstå,	  når	  en	  person	  der	  har	  været	  i	  tennisverdenen	  i	  mange	  år	  måske	  både	  som	  spiller,	  træner	  og	  frivillig	  skal	  arbejde	  tæt	  sammen	  med,	  er	  personer	  som	  har	  et	  begrænset	  kendskab	  til	  forenings	  verdenen.	  Det	  sker	  ofte,	  at	  personer	  der	  vælges	  ind	  i	  en	  bestyrelse	  kun	  har	  dyrket	  tennis	  i	  ganske	  få	  år,	  og	  derfor	  ikke	  nødvendigvis	  har	  indsigt	  i	  tennisverdenen,	  træning	  og	  foreningsliv.	  Jeg	  tolker	  svarene	  fra	  interviewene	  således,	  at	  det	  kan	  give	  problemer	  i	  forhold	  til	  at	  tale	  forbi	  hinanden,	  da	  lederen	  ikke	  inden	  samarbejdet	  startes,	  har	  kendskab	  til	  de	  opgaver,	  som	  den	  ansatte	  skal	  udføre.	  	  	  
”Meget	  ringe	  viden	  i	  ledelsen	  omkring	  arbejdsmængde	  og	  hvad	  arbejdstiden	  bruges	  på.”	  	  	  Der	  mangler	  en	  uddybning	  på,	  hvad	  arbejdstiden	  reelt	  bruges	  på.	  De	  fleste	  trænere	  har	  et	  fast	  antal	  timer,	  hvor	  de	  underviser,	  og	  de	  har	  derudover	  en	  række	  opgaver	  af	  varierende	  karakter.	  Blandt	  disse	  kunne	  være;	  forberedelse,	  igangsætning	  af	  nye	  aktiviteter,	  e-­‐mail	  besvarelse,	  telefonbesvarelse,	  kamp	  observationer,	  udtagelse	  af	  hold	  til	  holdkampe	  med	  mere.	  Besvarelserne	  siger,	  at	  ikke	  alle	  i	  den	  frivillige	  ledelse	  har	  overblik	  over	  disse	  opgaver,	  og	  hvor	  lang	  tid	  der	  bruges	  på	  dem.	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3.2 Analyse af interview med frivillige 
 Det	  nedenstående	  vil	  omhandle	  en	  samlet	  analyse	  af	  de	  to	  interviews	  med	  frivillige	  bestyrelsesmedlemmer	  med	  lederansvar	  i	  foreninger.	  	  	  De	  to	  frivillige	  har	  forskellige	  indgange	  til	  det	  at	  være	  frivillig.	  Thomas	  i	  interview	  nummer	  1	  beretter	  om	  en	  meget	  kommittet	  og	  selvsikker	  rolle,	  mens	  Kristian	  i	  interview	  nummer	  2	  beretter	  om	  balancen	  mellem	  privatlig,	  job	  og	  frivilligt	  arbejde.	  Begge	  er	  de	  meget	  bevidste	  om	  deres	  lederansvar,	  men	  hvor	  Thomas	  var	  bevidst	  om	  det	  fra	  starten,	  så	  blev	  Kristian	  først	  efter	  sin	  indtræder	  i	  bestyrelsen	  bevidst	  om	  det.	  Kristian	  har	  i	  det	  daglige	  ikke	  lederansvaret	  som	  sin	  højeste	  prioritet,	  og	  han	  vælger	  ofte	  at	  sende	  denne	  opgave	  videre	  til	  formanden	  i	  foreningen.	  Dette	  skyldes,	  at	  han	  på	  grund	  af	  for	  mange	  frivillige	  opgaver,	  kun	  har	  tid	  til	  de	  akutte	  og	  meget	  nødvendige	  lederopgaver.	  	  	  Der	  berettes	  i	  begge	  interview	  om	  problemer	  med	  arbejdsfordelingen	  og	  viden	  hos	  de	  frivillige.	  I	  interview	  nummer	  2	  med	  Kristian	  berettes	  der	  endvidere	  om	  mange	  gråzoner	  i	  arbejdsfordelingen,	  hvilket	  bevirker,	  at	  mange	  sager	  går	  tabt	  imellem	  to	  stole.	  Derimod	  er	  en	  af	  pointenerne	  i	  interview	  nummer	  1,	  at	  der	  er	  mangel	  på	  sportslig	  viden	  og	  lederevner	  i	  mange	  af	  tennisforeningerne.	  Hvilket	  sætter	  en	  stopper	  for	  den	  nødvendige	  udvikling.	  	  I	  interview	  nummer	  1	  mener	  Thomas	  ikke,	  at	  han	  har	  de	  store	  problemer	  med	  at	  gennemskue	  den	  mængde	  arbejde,	  de	  ansatte	  udfører.	  Men	  han	  siger	  samtidig,	  at	  det	  skyldes	  hans	  mulighed	  for	  at	  være	  tilstede	  i	  arbejdstiden.	  Derefter	  trækkes	  der	  igen	  på	  hans	  erfaringer	  fra	  andre	  foreninger,	  hvor	  netop	  dette	  er	  et	  stort	  problem,	  som	  både	  skyldes	  manglende	  tilstedeværelse	  og	  manglende	  viden.	  Dette	  følges	  op	  i	  interview	  nummer	  2,	  da	  Kristian	  oplever	  store	  problemer	  med	  at	  gennemskue	  de	  ansattes	  arbejdstimer	  og	  arbejdsopgaver.	  Kristian	  har	  oplevet	  tilfælde,	  hvor	  den	  ansatte	  berettede	  om	  løste	  opgaver,	  som	  aldrig	  var	  udført.	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Den	  sidste	  problemstilling	  der	  fremkommer	  er	  i	  interview	  nummer	  2,	  hvor	  det	  fremføres,	  at	  der	  tages	  beslutninger	  under	  pres	  fra	  andre	  medlemsgrupper.	  Dette	  sker	  fordi,	  der	  ikke	  ønskes	  problemer,	  eller	  at	  der	  tages	  beslutninger	  på	  grund	  af	  manglende	  økonomisk	  overblik.	  Hvis	  man	  skal	  udlede	  de	  vigtigste	  pointer	  fra	  interviewene	  med	  de	  frivillige,	  er	  det	  følgende:	  
• Manglende	  bevidsthed	  om	  eller	  tid	  til	  at	  prioritere	  lederopgaven.	  
• At	  der	  i	  det	  daglige	  arbejde	  som	  frivillig	  kun	  nås	  det	  absolut	  nødvendige.	  
• Problemstillinger	  omkring	  arbejdsfordelingen	  og	  beslutninger	  pga.	  gråzoner	  
• Manglende	  viden	  hos	  frivillige	  om	  det	  sportslige	  er	  et	  problem	  i	  forhold	  til	  udvikling.	  
• Manglende	  viden	  hos	  frivillige	  omkring	  ledelse	  er	  et	  problem	  i	  forhold	  til	  udvikling.	  
• Problemer	  med	  at	  gennemskue	  de	  ansattes	  arbejde,	  og	  muligheden	  for	  som	  ansat	  at	  tegne	  er	  forket	  billede	  af	  den	  indsats	  der	  leveres.	  
• Problemer	  med	  pres	  fra	  andre	  grupper	  i	  klubben,	  	  gør	  at	  forslag	  forkastes	  eller	  udskydes,	  da	  man	  ikke	  ønsker	  uenighed.	  
	  
Refleksion	  over	  den	  brugte	  metode	  og	  udfyldning	  Ligesom	  i	  afsnittet	  med	  de	  ansatte,	  har	  jeg	  igen	  metodemæssigt	  laver	  den	  fejl,	  at	  jeg	  på	  grund	  af	  mit	  eget	  for	  kendskab,	  ikke	  har	  spurgt	  til	  uddybninger	  af	  væsentlige	  pointer.	  Jeg	  vil	  derfor	  igen	  foretage	  nogle	  udfyldninger	  med	  mig	  egen	  forståelse	  af	  udsagnene,	  da	  jeg	  sad	  i	  interview	  situationen.	  	  	  
”Problemer	  med	  at	  gennemskue	  de	  ansattes	  arbejde,	  og	  muligheden	  for	  som	  ansat	  at	  
tegne	  er	  forket	  billede	  at	  indsatsen.”	  	  Efter	  min	  vurdering	  sigtes	  der	  her	  til,	  at	  det	  er	  forekommende	  i	  tennisforeninger,	  at	  trænere	  tegner	  et	  overpositivt	  billede	  af	  deres	  egen	  arbejdsindsats,	  og	  i	  nogle	  tilfælde	  kan	  opfinde	  aktiviteter,	  eller	  berette	  om	  løste	  arbejdsopgaver	  som	  aldrig	  er	  foregået.	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”Manglende	  viden	  hos	  frivillige	  om	  det	  sportslige	  er	  et	  problem	  i	  forhold	  til	  udvikling.”	  	  Her	  sigtes	  der	  til,	  at	  det	  forekommer,	  at	  der	  er	  stor	  indblanding	  fra	  ledelsen	  på	  det	  sportslige	  område,	  og	  på	  hvordan	  aktiviteter	  i	  foreningen	  udføres.	  Dette	  sker	  også	  selvom	  lederenes	  viden	  på	  området	  kan	  være	  begrænset.	  Lederne	  mener	  altså,	  at	  manglende	  viden	  og	  indsigt	  i	  sammenhæng	  med	  stor	  virketrang	  og	  indblanding	  kan	  være	  en	  blokering	  for	  udvikling.	  
 
3.3 Analyse af indkommende data fra spørgeskemaer 
 Det	  nedenstående	  vil	  omfatte	  en	  analyse	  af	  de	  resultater,	  der	  er	  kommet	  ind	  i	  spørgeskemaerne.	  	  	  	  Spørgsmål	  2	  handler	  om	  det	  svingende	  tidsforbrug,	  som	  de	  frivillige	  ledere	  lægger	  i	  deres	  frivillige	  hverv	  og	  dermed	  også	  deres	  rolle	  som	  leder	  for	  de	  ansatte.	  Her	  mener	  9	  ud	  af	  de	  11	  ansatte,	  at	  tidsforbruget	  og	  arrangementet	  skifter	  i	  forskellige	  perioder.	  Ligeledes	  siger	  10	  ud	  af	  11	  frivillige	  i	  spørgsmål	  3,	  at	  deres	  tidsforbrug	  er	  skiftende	  i	  perioder.	  Der	  er	  altså	  klart	  sammenfald	  mellem	  de	  frivillige	  og	  de	  ansattes	  oplevelse	  af	  det	  skiftende	  tidsforbrug.	  	  	  Der	  er	  ligeledes	  et	  klart	  sammenfald	  i	  svarene	  på	  spørgsmål	  5	  for	  såvel	  de	  ansatte	  som	  de	  frivillige.	  På	  spørgsmålet	  om	  der	  er	  taget	  beslutninger	  under	  pres	  fra	  grupper	  af	  foreningens	  medlemmer	  eller	  på	  grund	  af	  økonomisk	  usikkerhed	  svarer	  8	  ud	  af	  12	  ansatte	  ja,	  og	  7	  ud	  af	  12	  frivillige	  svarer	  ja.	  Der	  er	  altså	  en	  klar	  overvægt	  til,	  at	  nogle	  beslutninger	  tages	  ud	  fra	  pres	  eller	  manglende	  økonomisk	  indsigt	  eller	  overblik.	  Dette	  betyder	  naturligvis	  også,	  at	  der	  modsat	  er	  nogle	  beslutninger,	  som	  ikke	  træffes	  på	  grundlag	  af	  disse	  mekanismer.	  	  	  Det	  næste	  spørgsmål,	  hvor	  der	  foreligger	  et	  klart	  sammenfald	  i	  svarene	  fra	  de	  to	  grupper,	  er	  i	  spørgsmål	  6.	  Spørgsmål	  6	  handler	  om,	  hvorvidt	  der	  er	  en	  klar	  arbejdsfordeling	  de	  ansatte	  og	  frivillige	  imellem.	  Her	  svarer	  9	  ud	  af	  12	  ansatte	  ja,	  og	  9	  ud	  af	  11	  frivillige	  svarer	  ja.	  Dette	  viser	  altså	  en	  stor	  overvægt	  i	  ansatte	  og	  frivillige,	  som	  føler	  der	  er	  en	  god	  og	  præcis	  arbejdsfordeling	  de	  to	  grupper	  imellem.	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Ligeledes	  svarer	  de	  ansatte	  og	  de	  frivillige	  med	  stor	  overvægt	  samstemmende,	  at	  der	  er	  klare	  nedskrevne	  arbejdsbeskrivelser	  for	  både	  de	  ansatte	  og	  de	  frivillige.	  På	  spørgsmål	  7	  hos	  de	  ansatte	  svarer	  9	  ud	  af	  11	  ansatte	  ja	  til	  dette,	  mens	  det	  hos	  de	  frivillige	  ligeledes	  er	  9	  ud	  af	  11	  der	  svarer	  ja.	  Dette	  fortæller	  altså,	  at	  der	  i	  hovedparten	  af	  de	  adspurgte	  foreninger	  findes	  nedskrevne	  arbejdsbeskrivelser	  for	  både	  de	  ansatte	  og	  de	  frivillige.	  	  	  I	  spørgsmålet	  om	  hvorvidt	  bestyrelsen	  blander	  sig	  i	  den	  daglige	  drift	  og	  de	  rent	  sportslige	  vurderinger,	  som	  er	  spørgsmål	  8	  hos	  begge	  grupper	  fordeler	  svarene	  sig	  således:	  For	  de	  ansatte	  siger	  8	  ud	  af	  12	  ja	  og	  hos	  de	  frivillige	  siger	  8	  ud	  af	  11	  ja.	  Der	  er	  altså	  en	  klar	  overvægt	  hos	  såvel	  de	  ansatte	  som	  de	  frivillige.	  Det	  er	  altså	  normalt	  forekommende	  at	  ledelsen	  blander	  sig	  i	  denne	  del	  af	  foreningens	  arbejde.	  	  Det	  næste	  spørgsmål	  giver	  et	  modstridende	  svar.	  I	  spørgsmålet	  om	  hvorvidt	  de	  ansatte	  kompetencer	  udnyttes	  bedst	  muligt	  i	  deres	  arbejde	  i	  foreningerne.	  Dette	  er	  spørgsmål	  9	  til	  de	  ansatte,	  hvor	  7	  ud	  af	  12	  svarer	  nej.	  Til	  gruppen	  af	  frivillige	  er	  det	  spørgsmål	  11,	  her	  svarer	  6	  ud	  af	  10	  ja.	  Der	  er	  altså	  en	  større	  del	  af	  de	  frivillige,	  der	  mener	  dette	  er	  tilfældet	  end	  hos	  de	  ansatte.	  	  	  Det	  næste	  spørgsmål,	  der	  er	  medtaget	  i	  afsnit	  2.2,	  er	  spørgsmål	  10	  hos	  de	  ansatte	  og	  spørgsmål	  9	  hos	  de	  frivillige.	  Dette	  går	  på,	  om	  de	  frivillige	  ledere	  har	  et	  godt	  overblik	  over	  hvor	  meget	  den	  ansatte	  arbejder.	  Her	  mener	  8	  ud	  af	  12	  ansatte,	  at	  det	  har	  de	  ikke.	  Mens	  8	  ud	  af	  11	  frivillige	  mener,	  at	  de	  har	  et	  godt	  overblik	  over	  dette.	  Der	  er	  altså	  en	  klar	  modstrid	  af	  de	  ansatte	  og	  de	  frivilliges	  opfattelse	  af	  dette	  punkt.	  	   	  
Ledelsesrelationer i tennisforeningen, Virksomhedsledelse, RUC, efterår 2012.  
Af Bødker, Emil. 
	   32 
Hvis	  der	  skal	  udledes	  de	  mest	  klare	  pointer	  fra	  spørgeskemaerne,	  er	  det	  følgende:	  
• Både	  de	  ansatte	  og	  frivillige	  udtrykker,	  at	  der	  er	  en	  svingende	  tidsforbrug	  fra	  de	  frivillige	  ledere.	  
• At	  der	  i	  foreningerne	  tages	  beslutninger	  under	  pres	  fra	  medlemsgrupper	  eller	  på	  grund	  af	  manglende	  overblik	  over	  økonomien.	  
• At	  der	  er	  en	  klar	  arbejdsfordeling	  mellem	  de	  ansatte	  og	  de	  frivillige.	  
• At	  bestyrelsen	  blander	  sig	  i	  de	  sportslige	  beslutninger	  og	  den	  daglige	  drift.	  
• Der	  er	  imellem	  de	  ansatte	  og	  frivillige	  uenighed	  om,	  hvor	  stort	  overblik	  de	  frivillige	  har	  over	  hvor	  meget	  de	  ansatte	  arbejder.	  
• Der	  er	  modstridende	  svar	  på,	  hvorvidt	  de	  ansattes	  kompetencer	  udnyttes	  bedst	  muligt.	  De	  ansatte	  mener	  nej,	  og	  de	  frivillige	  mener	  ja.	  	  
Refleksion	  over	  den	  valgte	  metode	  og	  dennes	  udførelse	  Efter	  indsamlingen	  af	  data	  fra	  spørgeskemaer	  er	  jeg	  blevet	  opmærksom	  på	  nogle	  metodemæssige	  fejl.	  Hvilket	  har	  betydet,	  at	  nogle	  af	  de	  indsamlede	  data	  har	  mindre	  eller	  beskeden	  værdi.	  Jeg	  vil	  nedenfor	  ridse	  nogle	  af	  de	  steder	  op,	  hvor	  jeg	  har	  lavet	  uheldige	  prioriteringer	  eller	  valg.	  	  Spørgsmål	  1	  til	  de	  frivillige	  har	  lille	  eller	  ingen	  værdi,	  da	  spørgsmålet	  er	  formuleret	  således,	  at	  ingen	  frivillige	  ville	  svare	  nej.	  Alle	  vil	  naturligt	  svare	  ja	  til,	  at	  de	  prioriterer	  opgaven	  som	  leder.	  	  	  Spørgsmål	  5	  hos	  de	  ansatte	  og	  frivillige	  skulle	  have	  været	  delt	  op,	  således	  at	  pres	  fra	  medlemmer	  og	  økonomi	  ikke	  indgik	  i	  samme	  spørgsmål.	  Som	  de	  er	  formuleret	  nu,	  er	  det	  ikke	  til	  at	  skelne,	  om	  der	  er	  svaret	  ja	  til,	  at	  man	  har	  handlet	  under	  pres	  fra	  medlemmer	  eller	  på	  grund	  af	  økonomisk	  usikkerhed.	  	  	  Spørgsmål	  8	  hos	  de	  ansatte	  og	  frivillige,	  som	  er	  tænkt	  som	  sammenhørende	  er	  ikke	  formuleret	  så	  sammenhængen	  mellem	  dem	  bliver	  helt	  præcis.	  Dette	  kan	  medførere	  noget	  usikkerhed	  på	  resultater,	  der	  kommer	  ud	  af	  sammenholdelse	  af	  disse	  to	  spørgsmål.	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3.4 Sammenholdelse af indkommende data 
 Dette	  afsnit	  vil	  blive	  brugt	  til	  at	  sammenholde	  de	  data,	  der	  er	  kommet	  ind	  i	  henholdsvis	  interviewene	  og	  spørgeskemaerne.	  Der	  vil	  blive	  taget	  udgangspunkt	  i	  de	  steder,	  hvor	  der	  er	  klare	  sammenfald	  eller	  klar	  modstrid	  i	  de	  indkommende	  data.	  Dette	  kan	  både	  være	  i	  forhold	  til	  de	  to	  interviewgrupper,	  en	  interview	  gruppe	  og	  spørgeskema	  og	  så	  videre.	  	  Der	  er	  i	  alle	  de	  indsamlede	  data	  lagt	  vægt	  på,	  at	  de	  frivillige	  ledere	  har	  en	  svingende	  mængde	  tid	  til	  rådighed,	  til	  at	  udføre	  deres	  frivillige	  lederskab.	  Der	  er	  specielt	  udtalt	  i	  interviewene	  med	  de	  ansatte	  og	  i	  spørgeskemaerne	  med	  såvel	  de	  ansatte	  som	  de	  frivillige.	  Mindre	  udpræget	  nævnes	  dette	  i	  interviewene	  med	  de	  frivillige,	  omend	  det	  nævnes	  i	  begge	  interview.	  	  	  Der	  udtrykkes,	  i	  interviewene	  med	  de	  ansatte,	  frustrationer	  over	  indblanding	  fra	  bestyrelsen	  på	  det	  sportslige	  område.	  At	  dette	  sker,	  underbygges	  i	  såvel	  interviewene	  med	  de	  frivillige,	  som	  i	  spørgeskemaerne	  hvor	  der	  klart	  fremgår,	  at	  dette	  er	  hyppigt	  forekommende.	  Der	  er	  en	  tydelig	  sammenhæng	  i	  svarene	  fra	  alle	  grupper	  og	  typer	  af	  respondenter.	  	  I	  interviewene	  med	  de	  frivillige	  udtrykkes	  der	  problemer	  omkring	  arbejdsfordelinger	  og	  fordeling	  af	  kompetence	  til	  at	  tage	  beslutninger.	  Dette	  påpeges	  ikke	  i	  interviewene	  med	  de	  ansatte,	  mens	  der	  fra	  både	  ansatte	  og	  frivillige	  udtrykkes	  klare	  arbejdsfordelinger	  i	  spørgeskemaerne.	  Dertil	  kan	  siges,	  at	  det	  også	  klart	  i	  spørgeskemaerne	  fremkommer,	  at	  der	  eksisterer	  skriftlige	  arbejdsbeskrivelser	  for	  de	  forskellige	  grupper.	  	  Der	  udtrykkes,	  i	  interview	  med	  såvel	  de	  ansatte	  som	  de	  frivillige	  problemer	  med,	  at	  de	  frivillige	  har	  svært	  ved	  at	  få	  overblik	  over	  hvor	  meget	  de	  ansatte	  arbejder.	  Dette	  underbygges	  i	  svarene	  på	  spørgeskemaerne	  fra	  de	  ansatte.	  Men	  de	  frivillige	  spørgeskema	  respondenter	  kan	  kun	  i	  ringe	  omfang	  genkende	  denne	  problemstilling.	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I	  de	  fire	  interview,	  og	  i	  begge	  grupper	  i	  spørgeskema	  undersøgelsen,	  er	  der	  et	  klart	  billede	  af,	  at	  de	  forskellige	  beslutninger	  i	  foreningerne	  bliver	  kraftigt	  påvirket	  af	  forskellige	  medlemsgrupper	  samt	  manglende	  overblik	  over	  økonomien.	  I	  interviewene	  af	  de	  ansatte	  udtrykkes	  der	  store	  frustrationer	  over	  dette.	  	  Endelig	  er	  det	  værd	  at	  notere	  sig,	  at	  der	  i	  interviewene	  med	  de	  ansatte,	  udtrykkes	  den	  holdning,	  at	  de	  ansattes	  kompetencer	  ikke	  bliver	  udnytter	  optimalt,	  hvilket	  underbygges	  af	  de	  ansatte	  i	  spørgeskemaerne.	  Modsat	  mener	  de	  frivillige	  i	  spørgeskemaerne	  at	  de	  udnytter	  de	  ansattes	  kompetencer	  godt.	  	  	  
3.5 Indkommende data set i perspektivet af værdibaseret ledelse 
 Dette	  afsnit	  vil	  indeholde	  et	  kig	  på	  de	  problemstillinger,	  som	  er	  skitseret	  i	  de	  ovenstående	  afsnit,	  men	  nu	  med	  brug	  af	  den	  ramme,	  som	  hedder	  værdibaseret	  ledelse.	  Dette	  skal	  bruges	  som	  et	  forsøg	  på	  at	  anskue	  problemstillingerne	  igennem	  et	  teoretisk	  skellet,	  og	  give	  et	  bud	  på	  et	  andet	  syn	  på	  problemerne	  og	  en	  mulig	  del	  af	  løsningen.	  	  Værdibaseret	  ledelse	  giver	  god	  mening	  som	  en	  teoretisk	  ramme	  for	  ledelse	  i	  foreninger,	  da	  mange	  foreninger	  i	  forvejen	  er	  baseret	  på	  både	  udtalte	  og	  uudtalte	  værdier.	  Disse	  bruges	  i	  høj	  grad	  til	  at	  styre	  efter,	  om	  end	  det	  nok	  ofte	  foregår	  ubevist.	  	  	  Værdibaseret	  ledelse	  er	  funderet	  på	  ledelse	  af	  organisationer	  via	  værdier,	  som	  er	  så	  gennemførte	  i	  organisationen,	  at	  dette	  kan	  bruges	  som	  redskab	  til	  at	  navigere	  efter.	  Dette	  gør,	  at	  de	  enkelte	  individer	  i	  organisationen	  skal	  tage	  mere	  ansvar,	  og	  at	  værdierne	  i	  mange	  situationer	  bliver	  det	  redskab,	  der	  skal	  besluttes	  og	  navigeres	  efter.	  	  	  Med	  udgangspunkt	  i	  de	  i	  teoriafsnittet	  anførte	  uddrag,	  kan	  værdibaseret	  ledelse	  ses	  som	  et	  yderst	  nyttigt	  redskab	  i	  fortolkningen	  af	  de	  i	  analysen	  fremførte	  problemstillinger.	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Den	  første	  problemstilling	  som	  klart	  fremtræder,	  når	  de	  indsamlede	  data	  sammenholdes,	  er	  problematikken	  omkring	  det	  skiftende	  tidsforbrug	  og	  det	  skiftende	  arrangement	  hos	  de	  frivillige	  ledere.	  Denne	  problemstilling	  er	  meget	  relevant	  at	  kigge	  på	  i	  forhold	  til	  værdibaseret	  ledelse.	  Værdibaseret	  ledelse	  lægger	  op	  til	  højere	  grad	  af	  selvledelse	  og	  styrring	  efter	  værdier,	  som	  det	  fremgår	  af	  citatet	  af	  Nielsen	  i	  teoriafsnittet.	  Hvilket	  betyder,	  at	  en	  frivillig	  leder,	  såfremt	  at	  værdierne	  er	  rigtigt	  inkorporeret,	  i	  mindre	  grad	  vil	  være	  afhængig	  af	  den	  kontinuerlige	  ledelses	  indsats,	  men	  bedre	  kan	  ”tillade”	  sig	  at	  have	  en	  skiftene	  arrangement.	  Samtidig	  betyder	  det,	  at	  lederen	  skal	  være	  indstillet	  på	  at	  give	  mere	  ansvar	  til	  den	  ansatte,	  og	  lade	  denne	  tage	  beslutningerne	  ud	  fra	  de	  værdier,	  som	  gerne	  skulle	  gennemsyre	  hele	  foreningen.	  Det	  vil	  således	  kunne	  mindske	  problemstillingerne	  ved	  den	  skiftende	  indsats,	  da	  den	  ansatte	  i	  højere	  grad	  selv	  kan	  tage	  beslutninger.	  Det	  kan	  bringe	  processen	  videre	  og	  dermed	  mindske	  de	  negative	  virkninger,	  som	  præsenteres	  i	  blandt	  interviewene	  med	  de	  ansatte.	  	  Det	  er	  som	  det	  fremgår	  i	  teoriafsnittet	  en	  af	  grundpillerne	  i	  den	  fortolkning	  af	  værdibaseret	  ledelse,	  som	  der	  i	  dette	  projekt	  tages	  udgangspunkt	  i,	  at	  der	  ikke	  på	  samme	  måde	  skal	  kontrolleres,	  og	  der	  i	  højere	  grad	  skal	  handles	  selvkørende	  og	  med	  forøget	  ansvar.	  Hvis	  der	  i	  foreningerne	  blev	  taget	  udgangspunkt	  i	  værdibaseret	  ledelse,	  således	  at	  de	  ansatte	  fik	  mulighed	  for	  at	  være	  selvkørende	  og	  havde	  et	  større	  ansvar,	  så	  ville	  indgriben	  i	  det	  daglige	  arbejde	  kunne	  undgås.	  Det	  vil	  gøre,	  at	  problemstillingerne	  omkring	  indblandingen	  fra	  ledelsen	  i	  det	  daglige	  arbejde,	  såfremt	  man	  turde	  holde	  sig	  til	  værdibaseret	  ledelse	  kunne	  undgås	  eller	  foregå	  på	  en	  mindre	  indgribende	  måde,	  via	  de	  værdi	  som	  er	  grundlaget	  for	  ledelse	  og	  drift	  af	  foreningen.	  	  	  Kigger	  man	  videre	  på	  dette	  i	  forhold	  til	  værdibaseret	  ledelse	  2.0,	  vil	  man	  også	  opnå	  det	  medejerskab	  af	  værdierne	  fra	  alle	  indblandede,	  at	  daglige	  problemstillinger	  optimalt	  ikke	  ville	  forekomme,	  da	  alle	  automatisk	  ville	  løse	  disse	  i	  samme	  retning.	  Specielt	  hos	  de	  ansatte	  vil	  denne	  følelse	  af	  ejerskab	  kunne	  sikre,	  at	  man	  undgår	  at	  den	  ansatte	  føler	  sig	  kørt	  over	  i	  beslutningsprocesser,	  eller	  i	  det	  daglige	  arbejde.	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En	  anden	  problemstilling,	  som	  den	  værdibaserede	  ledelse	  kan	  afhjælpe,	  er	  pres	  for	  medlemsgrupperne.	  Der	  burde	  intet	  være	  til	  hindre	  for,	  at	  foreningens	  medlemmer	  eller	  dele	  af	  den	  var	  med	  til	  at	  udforme	  de	  værdier,	  som	  foreningen	  skal	  drives	  efter.	  På	  denne	  måde	  kan	  medlemmerne	  også	  forøge	  deres	  ejerskab	  på	  efterfølgende	  beslutninger	  og	  i	  deres	  arrangement	  i	  implementeringen	  af	  værdierne	  til	  hele	  organisationen.	  Det	  betyder	  ikke,	  at	  det	  er	  nemt	  på	  denne	  måde	  at	  lade	  foreningen	  gennemsyre	  af	  et	  sæt	  værdier.	  Men	  der	  kan	  stadig	  imødekommes	  nogle	  af	  de	  udfordringer,	  der	  ud	  fra	  analysen	  af	  de	  indkommende	  data	  er	  kommet	  frem.	  Løser	  man	  denne	  problemstilling,	  løser	  man	  som	  det	  fremgår	  af	  analysen	  også	  en	  grund	  til	  problemer	  mellem	  lederen	  og	  den	  ansatte.	  Da	  den	  ansatte	  ikke	  vil	  have	  følelsen	  af,	  at	  lederen	  handler	  anderledes	  end	  aftalt.	  Dette	  understreger	  dog	  også	  vigtigheden	  af,	  at	  alle	  i	  foreningen	  er	  tro	  mod	  værdierne,	  da	  det	  ellers	  kan	  give	  ekstra	  spændinger	  i	  ledelsesrelationen	  mellem	  den	  frivillige	  leder	  og	  den	  ansatte.	  	  	  Endelig	  kan	  der	  også	  ses	  på,	  om	  ikke	  en	  mere	  selvledende	  og	  aktiv	  brug	  af	  de	  ansatte	  vil	  fjerne	  den	  følelse,	  som	  i	  interview	  og	  spørgeskema	  kommer	  frem,	  omkring	  de	  ansattes	  følelse	  af	  at	  deres	  kompetencer	  ikke	  udnyttes	  optimalt.	  Får	  de	  i	  højere	  grad	  indflydelse	  på	  de	  værdier,	  som	  præger	  organisationen	  og	  større	  frihed	  under	  ansvar	  og	  mulighed	  for	  at	  arbejde	  fleksibelt,	  vil	  denne	  følelse	  formentlig	  mindskes	  markant.	  Hvorimod	  de	  under	  styrende	  og	  meningsmæssigt	  skiftende	  ledere	  vil	  have	  en	  større	  følelse	  af	  ikke	  at	  komme	  til	  orde	  eller	  blive	  brugt	  optimalt.	  	  	  Modsat	  de	  ovenstående	  problemstillinger,	  kan	  værdibaseret	  ledelse	  ikke	  bidrage	  væsentlig	  til	  løsningen	  af	  problemstillinger,	  som	  for	  eksempel	  at	  de	  ansatte	  ikke	  føler,	  at	  ledelsen	  har	  overblik	  over	  hvor	  meget	  de	  arbejder.	  Dog	  er	  der	  en	  indirekte	  påvirkning	  ved,	  at	  de	  ansatte	  er	  mere	  selvkørende	  og	  ansvarsfulde.	  Ligeledes	  er	  værdibaseret	  ledelse	  heller	  ikke	  direkte	  anvendeligt	  på	  ansvarsfordelingen	  som	  sådan,	  selvom	  der	  igen	  er	  en	  indirekte	  effekt	  via	  selvledelse	  og	  mere	  ansvar	  -­‐	  dette	  kan	  være	  med	  til	  at	  klargøre,	  hvem	  der	  gør	  hvad.	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3.6 Indkommende data med perspektivet ledelse og psykologi 
 Dette	  afsnit	  vil	  indeholde	  et	  kig	  på	  de	  problemstillinger,	  der	  er	  fremkommet	  i	  analysen,	  igennem	  perspektivet	  ledelse	  og	  psykologi.	  Dette	  skal	  bruges	  til	  at	  kigge	  nærmere	  på	  de	  forskellige	  problemstillinger,	  og	  give	  et	  bud	  på	  de	  konsekvenser	  som	  	  problemerne	  kan	  have	  for	  den	  ansatte	  og	  den	  frivillige	  ledelse.	  Der	  er	  ikke	  her	  direkte	  tale	  om	  løsningsmodeller	  eller	  afhjælpning	  af	  problemstillingerne,	  men	  mere	  en	  konsekvens	  analyse	  ud	  fra	  et	  ledelses	  psykologisk	  perspektiv.	  Udgangspunktet	  er	  ud	  fra	  Bervorts	  teorier,	  som	  er	  beskrevet	  i	  teoriafsnittet,	  at	  kigge	  på	  de	  gensidige	  forventninger,	  som	  det	  moderne	  arbejdssamfund	  har	  til	  de	  udvidede	  ydelser,	  som	  henholdsvis	  arbejdsplads	  og	  arbejder	  skal	  levere.	  Med	  dette	  som	  perspektiv	  giver	  det	  mening	  af	  kigge	  begge	  veje	  både	  frivillige	  leder	  til	  ansat	  og	  fra	  ansat	  til	  den	  frivillige	  leder.	  	  	  Af	  de	  fremkommende	  problemstillinger	  kan	  disse	  siges	  at	  have	  interesse	  med	  ovenstående	  perspektiv.	  	  	  
• De	  ansatte	  føler	  ikke	  deres	  kompetencer	  bruges	  optimalt.	  
• De	  frivillige	  påpeger	  at	  der	  af	  og	  til	  berettes	  om	  arbejde	  som	  ikke	  er	  præsteret.	  	  	  
• Man	  lader	  sig	  presse	  af	  enkeltstående	  eller	  grupper	  af	  medlemmer	  i	  enkelte	  sager.	  	  
• Der	  er	  svingende	  ledelsesindsats	  
• Problemer	  med	  arbejdsfordelingen	  og	  beslutnings	  kompetence	  fordeling	  	  Vi	  ender	  her	  i	  en	  ”hvad	  kommer	  først	  hønen	  eller	  ægget	  problematik”.	  Et	  eksempel	  kunne	  være:	  De	  ansatte	  tager	  ikke	  helt	  det	  ønskede	  ansvar,	  og	  udviser	  ikke	  helt	  den	  ønskede	  fleksibilitet,	  fordi	  at	  ledelsens	  indsats	  er	  svingende,	  og	  man	  ikke	  som	  ansat	  føler	  man	  får	  den	  ønskede	  indflydelse.	  Modsat	  kan	  ledelsen	  så	  give	  mindre	  ansvar,	  fordi	  den	  ansatte	  ikke	  lever	  op	  til	  den	  tillid,	  ledelsen	  har	  vist	  dem,	  og	  måske	  endda	  beretter	  om	  arbejde,	  som	  ikke	  er	  udført.	  Dette	  er	  et	  rent	  konstrueret	  eksempel,	  som	  indeholder	  nogle	  af	  de	  komponenter,	  det	  udtrykkes	  i	  problemstillingerne	  længere	  oppe.	  
Ledelsesrelationer i tennisforeningen, Virksomhedsledelse, RUC, efterår 2012.  
Af Bødker, Emil. 
	   38 
Man	  risikerer	  altså,	  at	  trække	  hinanden	  og	  ens	  relation	  ned	  mod	  det	  stadie,	  hvor	  man	  udvekslede	  løn	  og	  ydelse.	  Det	  kan	  være	  et	  træk	  i	  denne	  retning,	  når	  ledelsen	  i	  foreningen	  blander	  sig	  i	  udførelsen	  af	  det	  daglige	  arbejde,	  her	  forstået	  som	  det	  sportslige	  og	  træningen.	  Pludselig	  er	  man	  så	  gået	  fra	  at	  udveksle	  ansvarstagen	  og	  fleksibilitet	  mod	  tillid	  og	  udvikling,	  til	  at	  være	  tilbage	  på	  et	  stadie	  hvor	  man	  udveksler	  løn	  og	  ydelse.	  Den	  ansatte	  skal	  altså	  ”bare”	  levere	  det	  der	  bedes	  om.	  Man	  kan	  altså	  gøre	  sig	  gensidigt	  skyldige	  i,	  at	  trække	  hinanden	  motivationsmæssigt	  ned,	  efterhånden	  som	  modparten	  ikke	  opfylder	  krav	  og	  forventninger.	  Dette	  er	  ødelæggende	  for	  motivationen	  og	  præstationen	  hos	  både	  leder	  og	  ansat.	  Begge	  steder	  udvises	  der	  manglende	  overblik	  og	  ledelsesmæssig	  kendskab,	  da	  det	  ikke	  formås	  at	  bryde	  ud	  af	  de	  mønstre,	  som	  er	  fremkommet	  og	  i	  stedet	  indtage	  nye	  roller.	  	  	  Tager	  man	  udgangspunkt	  i	  et	  mere	  basalt	  eksempel	  kunne	  det	  se	  således	  ud.	  De	  ansatte	  i	  undersøgelsen	  føler	  ikke,	  at	  deres	  kompetencer	  bliver	  udnyttet	  godt	  nok,	  og	  det	  kan	  meget	  vel	  være	  et	  udtryk	  for,	  at	  de	  føler	  de	  mangler	  ansvar	  og	  udvikling.	  Når	  de	  frivillige	  modsat	  føler,	  at	  der	  berettes	  om	  arbejde,	  som	  ikke	  er	  udført,	  trækker	  dette	  i	  den	  modsatte	  retning.	  På	  denne	  måde	  vil	  begge	  relationens	  parter	  føle,	  at	  der	  er	  noget	  galt	  i	  relationen.	  Måske	  på	  trods	  af,	  at	  man	  føler	  man	  personligt	  har	  det	  godt	  med	  hinanden.	  	  	  Det	  er	  selvfølgelig	  ikke	  sikkert,	  at	  mekanismerne	  i	  praksis	  er	  som	  ovenstående,	  men	  det	  vigtige	  er,	  at	  der	  ikke	  nødvendigvis	  skal	  så	  meget	  til,	  før	  man	  begynder	  at	  afvige	  fra	  de	  gensidige	  mønstre,	  som	  begge	  parterne	  formentlig	  helst	  ser,	  og	  man	  kan	  ende	  i	  en	  dårlig	  spiral	  på	  denne	  konto.	  De	  fleste	  relationelle	  problemstillinger	  vil	  ikke	  være	  rendyrkede,	  men	  vil	  være	  på	  et	  tidligt	  stadie,	  hvor	  det	  dog	  stadig	  kræver,	  at	  den	  ene	  part	  bryder	  ud	  af	  mønstret.	  	  Herefter	  kan	  man	  naturligt	  gå	  videre	  og	  kigge	  på	  de	  stressorer,	  som	  er	  beskrevet	  i	  teoriafsnittet.	  Den	  oplagt	  indgangsvinkel	  til	  at	  kigge	  på	  stress	  hos	  medarbejderen	  er,	  at	  kigge	  på	  den	  ledelsens	  indblanding	  der	  sker	  i	  det	  daglige	  arbejde.	  Dette	  er	  et	  klart	  signal	  om	  manglende	  tillid,	  og	  føler	  den	  ansatte	  samtidig,	  at	  han/hun	  mangler	  indflydelse	  på	  en	  række	  punkter	  i	  arbejdet	  kan	  medføre	  dette	  en	  følelse	  af	  skuffelse	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eller	  vrede.	  Dette	  er	  stressskabende	  og	  kan	  afstedkommer	  en	  nedsat	  arbejdskraft	  og	  arbejdsglæde.	  Har	  man	  samtidig	  en	  følelse	  af,	  at	  ledelsen	  ikke	  har	  overblik	  over	  de	  arbejdsopgaver	  man	  udfører,	  og	  at	  de	  ikke	  stoler	  på	  ens	  kompetencer,	  så	  vil	  følelsen	  af	  ikke	  at	  være	  værdsat	  på	  sit	  job	  også	  komme	  frem,	  hvilket	  igen	  er	  en	  kilde	  til	  stress	  og	  faldende	  arbejdsglæde.	  	  	  Man	  kan	  ligeledes	  kigge	  på	  de	  samme	  faktorer	  i	  relation	  til	  den	  frivillige	  leders	  virke.	  Lederen	  vil	  på	  grund	  af	  sin	  frivillige	  status	  ofte	  også	  have	  andre	  prioriteter	  i	  livet.	  Dette	  betyder	  dog	  ikke,	  at	  der	  ikke	  samtidig	  vil	  være	  pres	  fra	  de	  ansatte	  i	  forhold	  til	  en	  svingende	  ledelses	  indsats,	  eller	  at	  der	  ikke	  vil	  være	  pres	  fra	  andre	  medlemsgrupper	  i	  foreningen.	  Lægges	  dette	  sammen	  med	  en	  generelt	  stor	  frivillig	  arbejdsbyrde,	  vil	  dette	  kunne	  fremkalde	  skuffelser	  og	  følelsen	  af,	  at	  det	  arbejde	  lederen	  udfører	  ikke	  værdsættes.	  Begge	  følelser	  kan	  fremkalde	  stress	  hos	  den	  frivillige,	  og	  vil	  måske	  gøre	  at	  lederens	  prioritering	  af	  hvervet	  falder,	  og	  det	  svingende	  tidsforbrug	  blive	  endnu	  mere	  svingende.	  	  	  Ud	  fra	  de	  to	  psykologiske	  bidrag,	  kan	  det	  konkluderes,	  at	  nogle	  af	  problemstillingerne	  skyldes	  en	  gensidig	  negativ	  påvirkning,	  og	  derved	  en	  forstørrelse	  af	  uhensigtsmæssige	  handlingsmønstre,	  både	  fra	  den	  frivillige	  og	  den	  ansatte.	  Dette	  kan	  påvirke	  såvel	  ledelsesindsatsen	  såvel	  som	  den	  ansattes	  arbejdsindsats.	  Det	  kræver	  stor	  indsigt,	  selvindsigt	  og	  bevidste	  handlinger	  at	  bryde	  dette	  mønster,	  som	  kan	  være	  opstået	  ved	  det	  gradvise	  skift	  i	  samfundets	  forventninger	  til	  forholdet	  mellem	  leder	  og	  ansat,	  som	  foreningerne	  måske	  ikke	  helt	  har	  været	  i	  stand	  til	  at	  håndtere	  i	  tide.	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4 Diskussion 
 
Passer	  den	  indledende	  problematisering	  til	  projektets	  resultater?	  Hvis	  der	  kigges	  på	  henholdsvis	  den	  indledende	  problematisering,	  de	  resultater	  som	  er	  fremkommet	  af	  undersøgelsen	  og	  analysen	  af	  disse,	  så	  er	  der	  både	  klare	  paralleller	  og	  steder,	  hvor	  der	  er	  klar	  modstrid.	  På	  nogle	  punkter	  blev	  udgangspunkterne	  for	  projektet	  bekræftet,	  og	  andre	  steder	  blev	  det	  ikke	  det	  billede,	  som	  ellers	  var	  forventet.	  Der	  kan	  være	  forskellige	  grunde	  til	  dette;	  både	  metodefejl	  eller	  steder	  hvor	  der	  ikke	  er	  sammenhæng	  imellem	  den	  forudfattede	  antagelse,	  og	  det	  som	  viste	  sig	  at	  være	  resultatet.	  Jeg	  vil	  i	  nedenstående	  kapitel	  kigge	  på	  nogle	  af	  de	  emner,	  som	  både	  bringes	  op	  i	  indledningen	  og	  i	  undersøgelsen.	  
 
4.1 Gode eller dårlige ledere 
 Hvis	  der	  kigges	  på	  hvorvidt,	  der	  er	  tale	  om	  gode	  eller	  dårlige	  ledere,	  så	  er	  det	  ikke	  selve	  deres	  evner	  som	  ledere,	  der	  bliver	  draget	  i	  tvivl	  i	  undersøgelsen.	  Der	  er	  blandt	  de	  ansatte	  og	  de	  frivillige	  ledere	  mere	  fokus	  på	  den	  svingende	  indsats.	  Den	  svigende	  indsats	  sker	  på	  baggrund	  af	  ledelse	  som	  en	  disciplin,	  som	  udføres	  af	  den	  frivillige	  leder.	  Relationen	  skal	  yderligere	  foregå	  under	  et	  præmis,	  hvor	  den	  ansatte	  og	  den	  frivillige	  kan	  have	  meget	  forskellige	  menneskelige	  og	  vidensmæssige	  indgangsvinkler	  til	  den	  relation	  de	  skal	  opbygge.	  De	  teoretiske	  bidrag	  giver	  et	  bud	  på	  både	  løsning	  og	  forståelse	  af	  dette	  område.	  Her	  er	  ansvar,	  tillid	  og	  udvikling	  blandt	  nøgle	  ordene	  i	  opbygningen	  af	  den	  gode	  leder	  og	  ansat	  relation.	  	  Det	  er	  svært	  at	  afgøre,	  om	  det	  er	  dårlig	  ledelses	  udøvelse	  eller	  præmissen	  omkring	  ledelse	  som	  et	  frivilligt	  hverv,	  der	  skaber	  problemstillinger.	  Det	  skal	  dog	  påpeges,	  at	  såvel	  de	  ansatte	  som	  de	  frivillige	  i	  interviewene	  berører	  emner,	  som	  mere	  kan	  karakteriseres	  som	  reel	  ledelsesudøvelse.	  Da	  emnet	  dog	  ikke	  er	  uddybet,	  kan	  det	  være	  svært	  at	  udskille,	  hvad	  der	  er	  problemer,	  som	  fremkommer	  under	  den	  frivillige	  præmis,	  og	  hvad	  der	  reelt	  er	  dårlig	  ledelse.	  De	  i	  spørgeskemaerne	  fremkomne	  resultater	  giver	  ikke	  yderligere	  bidrag	  til	  dette,	  hvilket	  kan	  skyldes,	  at	  spørgsmålene	  ikke	  er	  tydeligt	  nok	  formuleret.	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Der	  er	  modsat	  i	  indledningen,	  i	  det	  resterende	  projekt	  kommet	  stor	  fokus	  på	  årsagerne	  til	  nogle	  af	  de	  problemer	  der	  opstår.	  Der	  er	  i	  de	  forskellige	  svar	  stor	  fokus	  på	  muligheden	  for	  at	  få	  ansvar	  og	  udfolde	  sig	  i	  forhold	  til	  de	  kompetencer	  man	  besidder.	  Såfremt	  man	  ikke	  opnår	  et	  stort	  ansvar,	  lav	  indblanding	  i	  det	  daglige	  og	  at	  blive	  hørt	  ved	  større	  beslutninger,	  så	  blive	  der	  påpeget	  dårlig	  ledelse.	  Modsat	  anføres	  der	  i	  undersøgelsen	  ikke	  overvældende	  tegn	  på,	  at	  de	  ansatte	  føler	  sig	  udsat	  for	  dårlig	  ledelse	  på	  et	  generelt	  plan.	  Man	  står	  altså	  med	  et	  resultat,	  hvor	  man	  har	  en	  række	  problemstillinger	  i	  relationen	  mellem	  leder	  og	  ansat,	  men	  de	  ansatte	  føler	  ikke	  de	  er	  udsat	  for	  dårlig	  ledelse.	  Om	  dette	  skyldes	  at	  den	  samlede	  vurdering	  af	  lederen	  også	  indeholder	  dennes	  karaktertræk,	  og	  ikke	  kun	  denne	  ageren	  som	  leder	  er	  svært	  at	  sige.	  Dog	  vil	  en	  formand	  for	  en	  bestyrelse	  ofte	  være	  en	  person,	  som	  medlemmerne	  finder	  tiltalende	  på	  det	  personlige	  plan.	  	  	  Samtidig	  tydeliggøres	  det,	  at	  der	  som	  i	  enhver	  relation	  er	  to	  personer	  involveret,	  og	  at	  ansvaret	  for	  udviklingen	  af	  denne	  relation	  derfor	  også	  ligger	  hos	  to	  personer.	  Det	  er	  klart,	  at	  man	  som	  ansat	  må	  rette	  ind	  efter	  de	  ledelsesbeslutninger	  der	  tages,	  men	  samtidig	  har	  man	  måske	  mulighed	  for	  via	  en	  god	  relation	  at	  sikre	  sig	  en	  højere	  grad	  af	  ansvar	  og	  tillid	  i	  forhold	  til	  at	  medvirke	  ved	  bestyrelsen	  og	  derved	  ledelsens	  beslutningstagen.	  Ønskes	  der	  ansvar	  og	  tillid	  må	  man	  i	  første	  omgang	  gøre	  sig	  fortjent	  til	  dette.	  Dette	  kan	  blandt	  andet	  ske	  ved	  at	  tage	  stort	  ansvar	  og	  over	  tid	  præstere	  flotte	  jobmæssige	  resultater.	  	  	  Konklusionen	  er,	  at	  den	  kompleksitet	  der	  er	  i	  general	  ledelsesudøvelse	  også	  spiller	  ind	  i	  foreningsverdenen.	  Her	  er	  nogle	  af	  de	  problemstillinger	  som	  alle	  ledere	  står	  overfor	  måske	  endda	  forstørret,	  da	  der	  er	  tale	  om	  frivillig	  ledelse.	  Fokus	  i	  forhold	  til	  forbedringer	  er	  meget	  på,	  at	  enten	  ledelse	  eller	  ansatte	  skal	  tage	  det	  første	  skridt	  i	  denne	  retning.	  De	  ansatte	  ønsker	  mere	  ansvar	  og	  tillid,	  mens	  ledelsen	  ønsker	  ansvarstagen	  og	  at	  de	  kan	  stole	  på	  den	  ansatte.	  Man	  kan	  måske	  argumentere	  for,	  at	  ledelsen	  med	  rette	  kan	  være	  dem	  der	  går	  først	  i	  denne	  relationelle	  udviklingsproces.	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4.2 Er der klare ansvarsfordelinger og arbejdsbeskrivelser 
 Det	  fremgår	  af	  	  spørgeskema	  undersøgelsen,	  at	  både	  de	  frivillige	  og	  ansatte	  føler	  at	  der	  er	  klare	  ansvarsfordelinger,	  beslutningskompetence	  fordelinger	  og	  nedskrevne	  arbejdsbeskrivelser.	  	  Dette	  er	  i	  modstrid	  både	  med	  den	  indledende	  problematisering,	  men	  også	  med	  de	  klare	  udmeldinger	  der	  kommer	  i	  interview	  nummer	  1	  og	  2.	  I	  interview	  nummer	  1	  fremføres	  det,	  at	  der,	  i	  danske	  tennisforeninger	  med	  projektets	  ”hybrid”	  type,	  er	  store	  problemer	  på	  dette	  punkt.	  	  	  Det	  er	  et	  interessant	  spørgsmål	  hvorfor	  der,	  mellem	  disse	  interview	  og	  spørgeskemaerne,	  er	  så	  stor	  en	  forskel.	  En	  oplagt	  tanke	  kan	  være,	  at	  der	  på	  nogle	  punkter	  findes	  klare	  ansvars-­‐	  og	  arbejdsbeskrivelser,	  for	  såvel	  de	  ansatte	  som	  de	  frivillig,	  men	  at	  der	  er	  områder,	  som	  ikke	  er	  afklaret.	  	  	  	  Et	  andet	  interessant	  resultat	  er,	  at	  der	  for	  den	  ansatte	  opstår	  frustrationer	  over,	  at	  ledelsen	  blander	  sig	  i	  det	  daglige	  arbejde	  og	  i	  den	  sportslige	  del.	  Dette	  ses	  blandt	  andet	  i	  interview	  nummer	  3	  og	  i	  spørgeskemaet	  for	  de	  ansatte	  i	  spørgsmål	  8	  (jf.	  bilag	  1)	  Men	  dette	  burde	  vel	  ikke	  være	  en	  frustration,	  hvis	  ansvarsområderne	  er	  klart	  beskrevet.	  Det	  samme	  gør	  sig	  gældende	  omkring	  det,	  at	  6	  ud	  af	  12	  af	  de	  ansatte	  ikke	  føler	  at	  ledelsen	  ved	  hvad	  de	  bruger	  deres	  arbejdstid	  på	  (jf.	  bilag	  1)	  I	  dette	  tilfælde	  er	  det	  ikke	  ansvarsfordelingen,	  men	  arbejdsbeskrivelsen	  der	  ikke	  er	  tilstrækkelig.	  	  	  Der	  kan	  måske	  i	  sammenholdelsen	  af	  de	  indkomne	  data,	  være	  en	  åbning	  for,	  at	  ikke	  alle	  de	  ansvars	  og	  arbejdsbeskrivelser,	  der	  er	  lavet	  i	  foreningerne,	  er	  beskrevet	  så	  de	  giver	  mening	  for	  det	  daglige	  arbejde.	  Det	  er	  givetvis	  vigtigt	  for	  relationen	  mellem	  leder	  og	  ansat	  at	  de	  beskrivelser,	  der	  ligger	  på	  disse	  områder	  også	  er	  svarende	  til	  den	  daglige	  praksis.	  Hvis	  ikke	  dette	  er	  tilfældet,	  vil	  det	  for	  den	  ansatte	  give	  en	  følelse	  af,	  at	  de	  bliver	  overrullet	  af	  deres	  leder,	  hvis	  denne	  i	  det	  daglige	  blander	  sig	  i	  de	  ting,	  som	  ellers	  hører	  under	  den	  ansattes	  arbejds-­‐	  og	  ansvarsområder.	  Samtidig	  viser	  resultaterne	  fra	  undersøgelsen	  intet	  om	  hvorledes	  de	  beskrivelser,	  der	  foreligger	  i	  foreningen,	  er	  udarbejdet	  for	  den	  nuværende	  ansatte,	  om	  de	  er	  udarbejdet	  sammen	  med	  den	  ansatte,	  om	  de	  er	  tidssvarende	  og	  optimale	  og	  så	  videre.	  Derudover	  fremgår	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det	  ikke	  af	  undersøgelsen,	  om	  disse	  beskrivelser	  og	  fordelinger	  er	  aktivt	  i	  spil	  i	  det	  daglige	  virke,	  eller	  om	  der	  er	  tale	  om	  pseudobeskrivelser,	  som	  ikke	  er	  implementeret	  i	  det	  daglige.	  	  	  Det	  kunne	  være	  interessant	  i	  forlængelse	  af	  dette	  projekts	  omfang	  at	  undersøge	  den	  mere	  konkrete	  håndtering	  af	  disse	  punkter,	  hvilket	  ville	  kræve	  en	  anderledes	  metodisk	  tilgang.	  Det	  ville	  give	  mulighed	  for	  at	  gå	  dybere	  ned	  i	  denne	  del	  af	  problematikkerne,	  og	  kunne	  give	  et	  klarere	  billede	  af	  hvordan	  den	  daglige	  håndtering	  af	  disse	  områder	  fungerer.	  Denne	  tilgang	  ville	  i	  stedet	  lægge	  op	  til	  en	  analyse	  af	  de	  daglige	  arbejdsgange,	  mere	  end	  som	  i	  dette	  projekt	  fokus	  på	  selve	  ledelsesrelationen.	  
 
4.3 De teoretiske bidrag og opgavens øvrige resultater 
 Det	  er	  et	  interessant	  spørgsmål	  om	  de	  anvendte	  teoretisk	  bidrag	  yder	  et	  reelt	  bidrag	  til	  enten	  forståelse	  eller	  løsninger	  på	  projektets	  problemstilling.	  Derudover	  er	  det	  interessant	  om	  de	  to	  bidrag	  spiller	  sammen,	  eller	  blot	  er	  to	  selvstædige	  rammer	  for	  indblik	  og	  forståelse	  i	  af	  ledelses	  området	  og	  derved	  de	  resultater	  som	  fremgår	  af	  analysen.	  	  	  	  Den	  klare	  sammenhæng	  mellem	  de	  teoretiske	  bidrag	  ser	  ud	  til	  at	  være,	  at	  perspektivet	  psykologi	  og	  ledelse	  først	  og	  fremmest	  er	  en	  ramme	  for	  forståelse	  af	  de	  reaktioner	  og	  mekanismer,	  som	  udspiller	  sig	  i	  forholdet	  mellem	  mennesker,	  og	  i	  denne	  forbindelse	  relationen	  mellem	  leder	  og	  ansat.	  Modsat	  er	  værdibaseret	  ledelse	  et	  værktøj	  til	  at	  undgå	  nogle	  af	  de	  relationelle	  problemstillinger,	  som	  kan	  findes	  frem	  hvis	  rammen	  er	  ledelses	  psykologi.	  I	  dette	  projekts	  kontekst	  kan	  ledelse	  og	  psykologi	  ses	  som	  et	  diagnoseværktøj,	  og	  værdibaseret	  ledelse	  som	  et	  værktøj	  til	  at	  gøre	  op	  med	  nogle	  af	  problemstillingerne.	  	  	  	  Hvis	  værdibaseret	  ledelse	  ses	  som	  en	  løsningsmodel,	  i	  stedet	  for	  en	  ramme	  for	  et	  bidrag	  til	  analysen	  af	  de	  fremkomne	  problemstillinger,	  så	  kunne	  det	  første	  spørgsmål	  være,	  om	  mange	  foreninger	  i	  virkeligheden	  allerede	  styrer	  efter	  værdier.	  Det	  interessante	  er,	  om	  det	  er	  nogle	  værdier	  der	  kan	  bygges	  ledelse	  op	  omkring,	  og	  om	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lederne	  i	  foreningerne	  er	  bevidste	  om	  værdierne,	  eller	  de	  bare	  ligger	  usagt	  i	  de	  forskellige	  foreninger.	  Det	  er	  vigtigt,	  at	  de	  værdier	  der	  ligger	  i	  foreningerne	  skal	  ensrettes,	  tydeliggøres	  og	  anvendes	  aktivt,	  hvis	  disse	  skal	  indgå	  som	  en	  del	  af	  det	  grundlag	  der	  ledes	  på.	  	  Såfremt	  man	  bruger	  disse	  værdier	  som	  ledelses	  redskab,	  giver	  det	  dog	  det	  problem,	  at	  det	  ikke	  vil	  inddrage	  hverken	  alle	  nuværende	  medlemmer	  eller	  de	  ansatte.	  Deres	  ejerskab	  af	  værdierne	  kan	  altså	  formindskes.	  	  	  Ideelt	  vil	  man	  altså	  i	  en	  forening	  skulle	  skabe	  nogle	  nye	  værdier	  som	  foreningen	  styrer	  efter.	  Disse	  kan	  fremkomme	  på	  fundamentet	  af	  de	  allerede	  bagvedliggende	  tavse	  værdier	  i	  foreningen.	  	  Her	  skal	  man	  blot	  være	  opmærksom	  på,	  at	  få	  lavet	  et	  klart	  skel	  mellem	  gamle	  og	  nye	  værdier,	  og	  implementerings	  arbejdes	  vil	  formentlig	  være	  langt	  og	  arbejdskrævende.	  Det	  kræver	  altså	  en	  forudgående	  velvilje	  fra	  hele	  ledelsesgruppen	  samt	  de	  ansatte,	  så	  man	  er	  flere	  om	  at	  løfte	  opgaven.	  	  	  Med	  tanke	  på	  ledelse	  og	  psykologi	  bidrager	  denne	  som	  ovenfor	  nævnt	  mere	  til	  forståelse	  af	  nogle	  af	  de	  mellemmenneskelig	  mekanismer	  som	  også	  kommer	  i	  spil	  i	  foreninger.	  	  Dette	  er	  altså	  mere	  et	  værktøj	  til	  at	  gennemskue	  og	  reagere	  hvis	  relationen	  mellem	  den	  frivillige	  leder	  og	  den	  ansatte	  ikke	  udspiller	  sig	  som	  ønsket.	   
 
4.4 Er der reelt et problem 
 En	  anden	  interessant	  vinkel	  på	  dette	  projekt	  kunne	  også	  være,	  om	  de	  problemer,	  som	  de	  ansatte	  og	  frivillige	  oplever,	  adskiller	  sig	  fra	  problemerne	  som	  personer	  med	  civile	  jobs	  og	  civile	  lederjobs	  givetvis	  oplever.	  Der	  vil	  ikke	  inddrages	  yderligere	  kilder	  til	  belysning	  af	  denne	  vinkel.	  Men	  blot	  arbejdes	  ud	  fra	  den	  antagelse,	  at	  også	  ledere	  i	  det	  offentlige	  eller	  private	  erhvervsliv	  kan	  opleve	  at	  have	  en	  svingende	  tidsmængde	  til	  brug	  til	  reel	  ledelse,	  hvilket	  også	  vil	  påvirke	  deres	  underordnede.	  Ligeledes	  antages	  det	  at	  personer	  i	  disse	  positioner,	  både	  i	  form	  af	  ledere	  og	  ansatte,	  vil	  kunne	  opleve	  gråzoner	  i	  ansvarsfordelingen	  og	  frustrationer	  omkring	  indblanding	  fra	  ledelsen	  i	  det	  daglige	  arbejde.	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Men	  gør	  ovenstående	  vinkel	  problemerne	  mere	  eller	  mindre	  interessante?	  Er	  de	  mere	  interessante	  fordi	  de	  er	  almene,	  eller	  omvendt	  mindre	  interessante	  fordi	  de	  ikke	  er	  unikke.	  Eller	  er	  det	  i	  virkeligheden	  sådan,	  at	  de	  både	  er	  almene	  og	  unikke,	  ved	  deres	  almene	  forekomst,	  men	  deres	  fremkomst	  i	  en	  den	  ”hybride”	  foreningsorganisation?	  Svaret	  må	  være,	  at	  problemstillingerne	  under	  alle	  ikke	  er	  mindre	  spændende,	  fordi	  de	  også	  forekommer	  i	  andre	  organisationsformer.	  Dertil	  kommer	  at	  de	  under	  alle	  omstændigheder	  er	  fremkommet	  i	  en	  særegen	  organisationsform.	  Derfor	  er	  de,	  på	  trods	  af	  at	  mekanismerne	  er	  genkendelige	  fra	  andre	  organisationsformer,	  fremkommet	  på	  et	  unikt	  grundlag	  og	  med	  en	  anden	  bagrund.	  	  Dette	  gør,	  at	  forbedringstiltag	  og	  løsninger	  bliver	  nød	  til	  at	  være	  tilpasset	  den	  organisationsform,	  som	  problemstillingerne	  er	  fremkommet	  i.	  Dette	  er	  vigtig,	  hvis	  der	  skal	  kigges	  på	  løsninger	  af	  de	  problemstillinger,	  som	  er	  fremkommet	  i	  dette	  projekt.	  	  	  Løsninger	  der	  kan	  gøre	  sig	  gældende	  andre	  steder	  skal	  tilpasses	  foreningsverdenen.	  Blandt	  andet	  det	  faktum	  af	  der	  udøves	  frivillig	  ledelse.	  	  Samtidig	  vil	  løsningmodeller	  specielt	  på	  den	  rent	  relationelle	  side,	  	  dog	  naturligvis	  også	  kunne	  bruges	  udenfor	  omkredsen	  af	  tennisforeninger	  og	  også	  ude	  for	  arenaen	  foreninger	  i	  det	  hele	  taget.	  	  Da	  det	  menneskelige	  samspil	  er	  universelt.	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4.5 Hvordan løses problemerne? 
 
Hvordan	  løser	  man	  problemerne	  Med	  udgangspunkt	  i	  den	  indledende	  problematisering,	  de	  foretagne	  undersøgelser,	  analysen	  og	  diskussionen	  af	  de	  forskellige,	  vil	  dette	  afsluttende	  afsnit	  forsøge	  at	  bidrage	  med	  nogle	  mulige	  løsninger	  på	  de	  forskellige	  problemer.	  	  	  	  Udgangspunktet	  er	  tre	  forskellige	  løsningsforslag,	  som	  hver	  især	  vil	  imødekomme	  nogle	  af	  de	  problemstillinger	  som	  der	  opstår	  i	  ”hybrid”	  foreningen.	  	  Der	  er	  tale	  om	  rent	  organisatoriske	  løsninger,	  som	  ikke	  løser	  relationelle	  problemer,	  men	  bidrager	  til	  at	  forbygge	  disse.	  Løsningsforslagene	  er	  	  
• Ansættelse	  af	  klubdirektør	  
• Professionalisering	  af	  ledelsesfunktion	  i	  bestyrelsen	  
• Samling	  af	  ledelsesmæssigt	  ansvar	  hos	  en	  person	  i	  bestyrelsen	  	  Ingen	  af	  de	  ovenstående	  løsninger	  gør	  op	  med	  alle	  problemstillinger,	  der	  er	  fremkommet	  i	  projektet,	  men	  de	  er	  bud	  på	  hver	  deres	  måde.	  
 
4.5.1	  Ansættelse	  af	  en	  klubdirektør	  
	  Den	  oplagte	  løsning	  i	  klassisk	  organisationsforstand,	  men	  måske	  også	  hvis	  man	  tænker	  mere	  i	  f.eks.	  værdibaseret	  ledelse	  eller	  andre	  moderne	  former	  vil	  være	  ansættelsen	  af	  en	  klubdirektør,	  eller	  som	  nogle	  klubber	  har	  forsøgt	  sig	  med	  forretningsfører.	  I	  de	  foreninger,	  hvor	  dette	  fungerer	  i	  dag,	  er	  tanken	  at	  forretningsføreren	  skal	  være	  daglig	  leder	  for	  de	  ansatte	  og	  samtidig	  tage	  sig	  af	  økonomi,	  ensretning	  af	  tilbud	  og	  andre	  daglige	  gøremål.	  	  	  Hvis	  denne	  løsning	  skal	  fungere	  i	  foreningsregi,	  er	  det	  vigtigt	  at	  den	  ansatte	  direktør	  får	  reelle	  ledelsesbeføjelser,	  er	  valgt	  ud	  fra	  sine	  egenskaber	  omkring	  ledelse,	  økonomi,	  administration	  og	  lignende.	  Det	  er	  ikke	  en	  løsning	  at	  en	  træner,	  der	  i	  forvejen	  er	  i	  foreningen	  bliver	  ansat	  i	  håbet	  om,	  at	  han/hun	  bliver	  en	  super	  leder	  af	  at	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få	  en	  ny	  titel.	  Det	  er	  altså	  selve	  rekrutteringen	  af	  en	  god	  leder,	  og	  så	  det	  faktum,	  at	  bestyrelsen	  i	  højere	  grad	  skal	  stå	  for	  de	  bredere	  linjer,	  og	  kun	  have	  ledelsesansvar	  overfor	  direktøren,	  der	  skal	  skabe	  ændringer	  i	  relationerne	  i	  foreningen.	  På	  denne	  måde	  vil	  foreningens	  opbygning	  komme	  til	  at	  minde	  mere	  om	  en	  klassisk	  virksomhedsstruktur,	  om	  end	  det	  er	  en	  lille	  virksomhed,	  hvor	  bestyrelsen	  fortsat	  vil	  være	  sammensat	  af	  medlemmer	  og	  frivillige.	  Denne	  løsningsmodel	  vil	  løse	  problemerne	  med	  de	  svingende	  ledelsesindsatser,	  de	  gråzoner	  som	  ledelsesopgaverne	  kan	  have	  og	  endelig	  vil	  der	  kunne	  følges	  mere	  op	  på,	  om	  de	  arbejdsbeskrivelser	  og	  ansvarsområder,	  som	  de	  forskellige	  frivillige	  ledere	  og	  ansatte	  har,	  bliver	  udmøntet	  i	  praksis.	  Derudover	  vil	  det	  kunne	  skabe	  mere	  opsyn	  på	  økonomien	  i	  foreningen	  og	  derved	  fjerne	  dette	  usikkerheds	  moment	  i	  beslutningsprocesserne.	  Dog	  er	  professionalisering	  af	  ledelsesfunktion	  ingen	  garanti	  for,	  at	  andre	  eller	  de	  samme	  relationelle	  problemstillinger	  ikke	  opstår	  igen	  eller	  fortsat	  vil	  bestå.	  Det	  giver	  dog	  grobund	  for	  at	  trimme	  og	  strømline	  foreningsstrukturen	  på	  det	  ledelsesmæssige	  plan.	  Samt	  at	  allokere	  et	  højere	  antal	  timer	  til	  ledelse	  og	  motivationsskabelse	  hos	  de	  ansatte.	  	  	  	  	  	  
4.5.2	  Professionalisering	  af	  ledelsesfunktion	  i	  bestyrelsen	  
	  Det	  andet	  forslag	  til	  mulige	  løsningsmodeller	  er	  en	  professionalisering	  af	  ledelsesfunktionen	  i	  bestyrelsesregi.	  I	  forvejen	  betaler	  mange	  foreninger	  blandt	  andet	  kasseren	  for	  at	  udføre	  deres	  arbejde,	  fordi	  dette	  er	  en	  mere	  tidskrævende	  post	  end	  andre	  poster	  i	  bestyrelsen.	  En	  løsning	  kunne	  være,	  at	  en	  person	  med	  ledelsesopgaver	  på	  samme	  måde	  blev	  honoreret.	  Eventuelt	  kunne	  foreningen	  også	  overveje	  at	  honorere	  personen,	  så	  denne	  også	  står	  for	  ansvarsfordelingerne	  og	  arbejdsbeskrivelserne,	  således	  at	  dette	  område	  bliver	  holdt	  opdateret.	  	  	  Denne	  løsningsmodel	  vil	  løse	  problemer	  omkring	  skiftende	  tidsforbrug	  og	  dedikation,	  da	  lønnet	  arbejde	  på	  en	  mere	  naturlig	  måde	  skal	  udføres.	  Det	  kræver	  dog,	  at	  der	  sættes	  timeantallet	  på	  funktionen,	  således	  at	  der	  er	  en	  klar	  forventningsafstemning	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omkring	  dette.	  	  Ligeledes	  vil	  det	  løse	  spørgsmålet	  omkring,	  hvem	  der	  har	  ledelsesansvar	  hvornår	  og	  på	  den	  måde	  sikre	  kontinuitet	  i	  ledelsesudøvelsen.	  	  Dette	  er	  dog	  ikke	  løsningen	  på	  problemerne	  omkring	  ledelsens	  indblanding	  i	  det	  daglige	  arbejde,	  sikring	  af	  at	  medarbejdernes	  kompetencer	  udnyttes	  bedst	  eller	  en	  sikring	  af	  at	  den	  person	  der	  står	  for	  ledelsen	  har	  kompetencer	  indenfor	  området.	  	  	  	  
4.5.3	  Samling	  af	  ledelsesmæssigt	  ansvar	  hos	  en	  person	  i	  bestyrelsen	  
	  Den	  sidste	  løsningsmodel	  er,	  ligesom	  i	  ovenstående,	  en	  samling	  af	  ledelsesansvaret	  hos	  en	  enkelt	  person	  i	  bestyrelsen.	  Dette	  betyder,	  at	  der	  ikke	  er	  tvivl	  om	  hvem,	  der	  har	  ledelsesansvaret,	  mens	  de	  andre	  problemstillinger	  ikke	  nødvendigvis	  afhjælpes.	  Dog	  vil	  der	  måske	  være	  nogle	  afledte	  effekter	  af,	  at	  det	  tydeliggøres,	  hvem	  der	  har	  ledelsesansvaret.	  Da	  personer	  der	  påtager	  sig	  dette	  frivillige	  hverv,	  ikke	  er	  i	  tvivl	  om	  sin	  opgave.	  Optimalt	  har	  personen	  interesse	  eller	  erfaring	  indenfor	  ledelsesområdet,	  som	  personen	  ønsker	  aktivt	  at	  bidrage	  med.	  	  	  	  Nogle	  af	  de	  samme	  problemstillinger,	  som	  i	  ovenstående	  løsningsmodel,	  løses.	  Men	  sikringen	  af	  at	  ledelsesindsatsen	  er	  kontinuerlig,	  er	  der	  ikke	  tilstede.	  Hvervet	  er	  stadig	  frivillig	  og	  derfor	  opstår	  der	  igen	  problematikken	  med,	  at	  personen	  skal	  indpasse	  denne	  opgave	  sammen	  med	  de	  øvrige	  prioriteter	  i	  vedkommendes	  liv.	  Samtidig	  skabes	  der	  ikke	  den	  daglige	  relation	  mellem	  leder	  og	  ansat,	  som	  for	  eksempel	  ville	  være	  tilfældet	  ved	  at	  ansætte	  en	  klubdirektør	  eller	  forretningsfører.	  	  	  De	  tre	  løsningsmodeller	  er	  ikke	  ordnet	  efter	  prioritet,	  men	  efter	  hvilke	  omkostninger	  der	  er	  	  forbundet	  med	  implementeringen	  af	  løsningen.	  Den	  dyreste	  model	  er	  øverst	  og	  så	  videre.	  	  Udover	  disse	  rent	  organisatoriske	  løsninger,	  kunne	  man	  også	  kigge	  på	  de	  rent	  ledelsesteoretiske	  løsninger.	  Herunder	  værdibaseret	  ledelse.	  Dette	  er	  der	  dog	  kigget	  på	  i	  afsnit	  3.5,	  hvorfor	  det	  ikke	  vil	  blive	  gentaget	  her.	  En	  kombination	  af	  implementeringen	  af	  en	  mere	  klar	  ledelsesstrategi,	  sammen	  med	  en	  forbedret	  struktur,	  vil	  dog	  være	  klart	  at	  foretrække.	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5	  Konklusion	  	  Projektet	  har	  fundet	  frem	  til	  en	  række	  problemstillinger,	  som	  kan	  opstå	  i	  ledelses	  relationen	  mellem	  en	  frivillig	  leder	  og	  en	  ansat	  i	  en	  forening.	  Der	  er	  taget	  udgangspunkt	  i	  tennisforeninger,	  der	  har	  en	  eller	  flere	  ansatte,	  hvor	  den	  ansatte	  har	  jobbet	  som	  hovederhverv.	  For	  at	  afdække	  hvilke	  problemstillinger	  der	  er,	  er	  der	  lavet	  en	  række	  undersøgelser	  af	  området.	  Undersøgelserne	  er	  lavet	  ved	  interviews	  og	  spørgeskemaer.	  Resultaterne	  af	  disse	  udleder	  en	  række	  konkrete	  problemstillinger.	  	  Den	  tydeligste	  problemstilling	  der	  fremkommer,	  er	  et	  problem	  omkring	  en	  svingende	  ledelsesindsats.	  Da	  de	  frivillige	  ledere	  er	  ledere	  i	  deres	  fritiden,	  er	  deres	  ledelsesindsats	  påvirket	  af	  hvad	  de	  ellers	  har	  af	  ting,	  som	  de	  skal	  i	  dagligdagen.	  Denne	  svingende	  ledelsesindsats	  gør	  det	  svært	  for	  de	  ansatte	  at	  modtage	  den	  nødvendige	  ledelse,	  og	  de	  ansatte	  kan	  nemt	  ende	  i	  situationer,	  hvor	  nye	  tiltag	  eller	  lignende	  går	  i	  stå.	  Derudover	  kan	  de	  ansatte	  få	  en	  følelse	  af,	  at	  de	  kan	  tillade	  sig	  at	  kontakte	  deres	  leder/ere.	  	  Andre	  væsentlige	  problemstillinger	  er,	  at	  ledelsen	  føler,	  at	  de	  udnytter	  de	  ansattes	  kompetencer	  godt,	  mens	  de	  ansatte	  føler,	  at	  de	  ikke	  bliver	  brugt	  optimalt.	  Derudover	  har	  de	  ansatte	  en	  følelse	  af,	  at	  de	  frivillige	  ledere	  ikke	  ved	  hvor	  meget	  de	  arbejder,	  og	  hvad	  de	  udfylder	  deres	  arbejdstid	  med.	  De	  frivillige	  ledere	  derimod	  mener,	  at	  de	  har	  et	  godt	  overblik	  over	  disse	  punkter.	  Dog	  fremgår	  det	  også,	  at	  nogle	  af	  de	  frivillige	  ledere	  har	  oplevelser	  hvor	  de	  ansatte	  svigter	  tilliden.	  Dette	  sker	  ved,	  at	  de	  ansatte	  tegner	  et	  overpositivt	  billede	  af	  egen	  arbejdsindsats.	  Det	  samlede	  billede	  for	  disse	  problemer	  er,	  at	  de	  i	  et	  ledelses	  psykologisk	  perspektiv	  bevæger	  sig	  	  omkring	  	  at	  ledelsen	  skal	  	  turde	  give	  ansvar	  og	  uddelegere,	  og	  for	  de	  ansatte	  at	  føle	  sig	  værdsatte,	  få	  tillid	  og	  få	  ansvar.	  	  	  Endelig	  opfatter	  en	  del	  ansatte	  og	  frivillige	  det	  som	  et	  problem,	  at	  foreningen	  og	  dens	  ledere	  lader	  sig	  påvirke	  af	  pres	  fra	  medlemmerne	  eller	  enkelte	  medlemsgrupper,	  og	  at	  de	  er	  påvirkelige	  af	  økonomisk	  usikkerhed.	  Løsningen	  her	  kan	  være,	  at	  der	  i	  en	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proces,	  hvor	  der	  skal	  fastlægges	  de	  værdier	  foreningen	  skal	  ledes	  efter,	  også	  inddrages	  de	  menige	  medlemmer.	  	  
  
Ledelsesrelationer i tennisforeningen, Virksomhedsledelse, RUC, efterår 2012.  
Af Bødker, Emil. 
	   53 
6 Litteraturliste 	  
(FCK): F.C. København (2012) www.fck.dk (Set på internettet den 20.12.2012) 
 
(KIF): Kværkeby I.F. (2012) www.kvaerkebyif.dk (Set på internettet den 20.12.2012) 
 
(LT): Lyngby Tennisklub (2012) www.lyngbytennis.dk (Set på internettet den 20.12.2012)  
 
Olsen, P.O., Fuglsang, L., Rendtorff, J. D. (2010) Virksomhedsledelse - Positioner, teorier 
og strategier, København: Samfundslitteratur. 
 
(PSE): Parken Sport & Entertainment (2012) http://parken.dk/pse/bestyrelse-direktion/ (Set 
den 20.12.2012) 
 
 
 
 
 
 
 	   	  
Ledelsesrelationer i tennisforeningen, Virksomhedsledelse, RUC, efterår 2012.  
Af Bødker, Emil. 
	   54 
	   	  
Ledelsesrelationer i tennisforeningen, Virksomhedsledelse, RUC, efterår 2012.  
Af Bødker, Emil. 
	   55 
Bilag	  1	  	  
Spørgeskemasvar	  fra	  de	  frivillige	  ledere	  	  Spørgsmål	  1	  
Hvor højt prioriterer du din leder(chef) rolle i 
dit daglige virke som frivillig leder i en 
forening? 
  Respondenter 
Meget højt 6 
Medium 5 
Lavt 0 
I alt 11 	  Spørgsmål	  2	  
Står du nogle gange i situationer, hvor du må 
prioritere din tid mellem dine forskellige 
frivillige opgaver? 
  Respondenter 
Ja 11 
Nej 0 
I alt 11 	  Spørgsmål	  3	  
Er den tidsmængde du kan lægge i dit 
frivillige arbejde forskellig fra periode til 
periode feks. på grund af skiftende 
arbejdsmængde på dit civile arbejde? 
  Respondenter 
Ja 10 
Nej 1 
I alt 11 	  Spørgsmål	  4	  
Føler du dig godt klædt på til at tage de 
forskellige beslutninger i dit frivillige virke, 
eller mangler du af og til viden om 
beslutningsområdet? 
  Respondenter 
Ofte 1 
Af og til 6 
Sjældent 3 
Aldrig 1 
I alt 11 	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Spørgsmål	  5	  
Har du i din forening været med til at tage 
beslutninger, der var drevet af pres fra en 
gruppe af klubbens medlemmer eller 
usikkerhed omkring økonomien? 
  Respondenter 
Ja 7 
Nej 4 
I alt 11 	  Spørgsmål	  6	  
Er der en klar fordeling af de forskellige 
ansvars og beslutningsområder i din 
klub/forening mellem de frivillige og ansatte? 
  Respondenter 
Ja 9 
Nej 2 
I alt 11 	  Spørgsmål	  7	  
Findes der, i din forening, nedskrevne 
arbejds/opgavebeskrivelser til de ansatte og 
frivilliges funktioner? 
  Respondenter 
Ja 9 
Nej 2 
I alt 11 	  Spørgsmål	  8	  
Blander I Jer som bestyrelse i de rent 
sportslige beslutninger i foreningen, eller 
hører dette ansvarsområde under de ansatte? 
  Respondenter 
Ja (Vi blander os) 8 
Nej (Dette er de ansattes område) 3 
I alt 11 	  Spørgsmål	  9	  
Har du et godt overblik over, hvor meget de 
ansatte arbejder? 
  Respondenter 
Ja 8 
Nej 3 
I alt 11 	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Spørgsmål	  10	  
Har du et godt overblik over, hvordan de 
ansatte bruger deres arbejdstid? 
  Respondenter 
Ja 9 
Nej 2 
I alt 11 Spørgsmål	  11	  
Føler du at I får brugt de ansattes viden 
bedst muligt, når der tages beslutninger i 
foreningen? 
  Respondenter 
Ja 6 
Nej 4 
I alt 10 	  
Spørgeskema	  fra	  de	  ansatte	  	  Spørgsmål	  1	  	  
Leverer din leder en god indsats som leder 
for dig, og føler du at vedkommende 
prioriterer denne opgave? 
  Respondenter 
Ja 7 
Nej 5 
I alt 12 	  Spørgsmål	  2	  
Er dine leders(eres) frivillige 
arrangement/arbejdsindsats skiftende i 
forskellige perioder, f.eks. på grund af større 
og mindre arbejdsbelastning i deres civile 
job? 
  Respondenter 
Ja 9 
Nej 2 
I alt 11 	  Spørgsmål	  3	  
Har du en følelse af, at af og til sættes 
lederrollen over for dig som ansat til side, 
fordi andre af de frivillige opgave prioriteres 
højere? 
  Respondenter 
Ja 5 
Nej 7 
I alt 12 	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Spørgsmål	  4	  
Har din(e) frivillige ledere en god forståelse 
for de sportslige mekanismer, der gør sig 
gældende i driften af en tennisklub? 
  Respondenter 
Ja 8 
Nej 4 
I alt 12 	  Spørgsmål	  5	  
Sker det, at dine ideer om hvordan man i 
fremtiden forstærker klubben, som helhed, 
bliver tilsidesat grundet nervøsitet omkring 
f.eks. økonomi eller utilfredshed blandt 
medlemmerne, og man i stedet for at tænke 
fremad tænker her og nu? 
  Respondenter 
Ja 8 
Nej 4 
I alt 12 	  Spørgsmål	  6	  
Findes der i din forening en klar fordeling af 
ansvarsområder og kompetance til at tage 
beslutninger på forskellige områder mellem 
de frivillige og ansatte? 
  Respondenter 
Ja 9 
Nej 3 
I alt 12 	  Spørgsmål	  7	  
Findes der i din forening klare nedskrevne 
ansvars/arbejdsbeskrivelser for dit job og for 
de frivilliges hverv? 
  Respondenter 
Ja 9 
Nej 2 
I alt 11 	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Spørgsmål	  8	  
Har du oplevet at ledelsen (bestyrelsen) i 
bremsende grad blandede sig i sportslige 
dispositioner, enten pga. særinteresser eller 
manglende viden? 
  Respondenter 
Ja 8 
Nej 4 
I alt 12 	  Spørgsmål	  9	  
Føler du generelt, at din viden bliver udnyttet 
bedst muligt i forhold til tage de rigtige 
beslutninger for hele organisationen 
(foreningen)? 
  Respondenter 
Ja 5 
Nej 7 
I alt 12 	  Spørgsmål	  10	  
Føler du, at ledelsen har et godt overblik 
over, hvor meget du arbejder? 
  Respondenter 
Ja 4 
Nej 7 
I alt 11 	  Spørgsmål	  11	  
Føler du, at ledelsen har et godt overblik 
over, hvordan du bruger din arbejdstid? 
  Respondenter 
Ja 6 
Nej 6 
I alt 12 	  
 
